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En Noviembre de 2000 entra en vigor la norma ISO 9001:2000 Sistemas de Gestio´n de
la Calidad. Requisitos, con el enfoque basado en procesos como uno de sus principales
objetivos y aspectos novedosos respecto a normativas anteriores.
Desde entonces, las empresas espan˜olas han ido adaptando sus organizaciones a la gestio´n
por procesos, con diferentes resultados en funcio´n de las necesidades de cada sector, de los
intereses particulares de cada compan˜´ıa y de la actividad econo´mica desarrollada.
En consecuencia, el nivel de desarrollo de la gestio´n por procesos en las empresas, ha
tenido hasta la fecha, diferentes niveles de implantacio´n; desde estructuras con bajo grado
de despliegue, enfocadas a la superacio´n de la auditor´ıa de certificacio´n para la obtencio´n
del certificado ISO 9001:2000, hasta organizaciones donde la gestio´n por procesos se ha
asumido como modelo de gestio´n en su totalidad.
Las empresas del sector aeroespacial tienen el objetivo de asegurar la satisfaccio´n de sus
clientes, y con tal fin, deben producir y mejorar de forma continuada, productos seguros y
fiables que satisfagan o excedan los requisitos establecidos por el cliente o las autoridades
reglamentarias. La globalizacio´n de la industria aeroespacial y la diversidad resultante en
cuanto a requisitos y expectativas regionales/nacionales tanto de clientes como de provee-
dores a todos los niveles de la cadena de suministro, origino´ la necesidad de consensuar
una normativa de requisitos de gestio´n de la calidad espec´ıfica para el sector aeroespa-
cial, que integrase adema´s de la totalidad de los requisitos de la norma ISO 9001:2000,
los espec´ıficos de la industria aeroespacial. De esta forma, en el an˜o 2003 surge la norma
EN9100:2003 Sistemas de Gestio´n de la Calidad. Requisitos. Serie Aeroespacial. Este do-
7
cumento normaliza, en la mayor medida posible, los requisitos del sistema de gestio´n de
calidad para la industria aeroespacial [40].
La norma EN 9100:2003 se convierte desde la fecha de lanzamiento, en condicio´n indispen-
sable para la entrega de productos aeroespaciales en toda la cadena de aprovisionamiento.
Por tanto, el enfoque a procesos, objetivo fundamental de la ISO 9001:2000 (actualmente
se han lanzado nueva edicio´n ISO 9001:2008) y en consecuencia de la EN 9100:2009, se
considera como requisito necesario de los sistemas de gestio´n de las empresas aeroespacia-
les.
Durante esta u´ltima de´cada, las empresas del sector han ido transformando y orientando
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Capı´tulo1
INTRODUCCIO´N
En el an˜o 2001, EADS-CASA (grupo al que pertenec´ıa la antigua MTAD, actual Airbus
Military), realiza su primer ejercicio de orientar su organizacio´n a procesos con objeto de
obtener la certificacio´n ISO 9001:2000. Este enfoque a procesos es liderado por la organi-
zacio´n de Calidad y apoyado por representantes de las distintas Direcciones Operativas,
pero si bien se alcanza el objetivo de obtencio´n de la certificacio´n, la visio´n por procesos
no trasciende en la empresa que continua trabajando por organizaciones y departamentos
estructurados bajo organizaciones jera´rquicas y no funcionales.
En esta u´ltima de´cada los grandes proyectos que han ocupado la actividad de la empresa
han requerido cambios en la estructura tradicional y jera´rquica de las organizaciones hacia
una estructura mucho ma´s funcional y enfocada a los procesos. Entre las causas, los plazos
cortos de entrega impuestos por el mercado, la necesidad de optimizar los costes para poder
ofrecer productos competitivos y el nivel de calidad exigido por clientes y autoridades.
La propia inercia de la empresa ha ido enfocando en estos an˜os su organizacio´n hacia una
estructura funcional y transversal abandonando las estructuras verticales y jera´rquicas.
Pero sin un ana´lisis y un modelo convenientemente acordado y documentado de los dis-
tintos procesos y su funcionamiento, los problemas que surgen tanto en los procesos como
en sus interfaces evitan alcanzar grados de eficiencia aceptables en todos los casos.
A finales del an˜o 2007, la Nueva Direccio´n que lidera MTAD (actual Airbus Military) y en
concreto la Direccio´n de Calidad, toma la optimizacio´n de la gestio´n por procesos como
unos de sus principales objetivos. Como primera accio´n, la creacio´n del departamento de
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Ingenier´ıa de Calidad, englobado dentro de la Direccio´n de Calidad, con el propo´sito de
coordinar e impulsar la optimizacio´n de la gestio´n por procesos.
En noviembre del an˜o 2008, la alumna comienza a desarrollar sus pra´cticas en este nue-
vo departamento de Ingenier´ıa de Calidad en MTAD (actual Airbus Military), bajo el
convenio de colaboracio´n existente entre la empresa y la Universidad Carlos III.
La incorporacio´n en el momento en el que el departamento daba sus primeros pasos,
ha permitido a la alumna adquirir el conocimiento de la metodolog´ıa desarrollada en
este Proyecto Fin de Carrera, as´ı como participar directamente en la planificacio´n de la
optimizacio´n del enfoque a procesos en Airbus Military y en la primera fase de despliegue.
El Proyecto Fin de Carrera que se expone a continuacio´n tiene por objeto presentar el
trabajo en el que la alumna ha sido parte activa durante el periodo de realizacio´n de las
pra´cticas en Airbus Military. El Proyecto recoge, tras una presentacio´n de la empresa y
una descripcio´n de los fundamentos teo´ricos de las distintas metodolog´ıas empleadas, el
enfoque de la gestio´n por procesos en Airbus Military, as´ı como el caso piloto en el que la
compan˜´ıa ha puesto en pra´ctica y ha ajustado su plan de optimizacio´n de la gestio´n por
procesos.
En concreto, el caso piloto en el que la empresa ha implementado su modelo de optimizacio´n
de la gestio´n por procesos se ha desarrollado en el a´rea de Inventarios y Log´ıstica. Entre las
razones de asignar esta a´rea como prioritaria, el impacto que producen sus procesos sobre
la contabilidad de la empresa en el movimiento de existencias y sobre la disponibilidad de
materiales en la obra en curso, as´ı como la deteccio´n de no conformidades en su operativa
por Auditor´ıa Interna de EADS (empresa matriz de Airbus Military) y los elevados costes
de no calidad detectados.
1.1. Estructura del documento
El proyecto esta´ estructurado en siete cap´ıtulos que se pueden agrupar en cuatro bloques
diferenciados.
En el primer bloque se presenta la tema´tica sobre la que versara´ el proyecto y la empresa
en la cual la alumna ha llevado a cabo dicho proyecto.
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Dentro de este bloque, en la introduccio´n (cap´ıtulo 1), se analiza la necesidad de mejorar
y consolidar el sistema basado en la gestio´n por procesos en la empresa Airbus Military,
haciendo un breve recorrido desde los inicios de la orientacio´n a procesos en la organiza-
cio´n, hasta el desarrollo de la actual iniciativa de optimizacio´n de la gestio´n por procesos.
Asimismo, en este contexto, situar el trabajo en pra´ctica desarrollado por la alumna y
base para este proyecto fin de carrera.
Tras esta introduccio´n, en el cap´ıtulo 2, se estudia tanto a nivel nacional como interna-
cional, el sector aeroespacial al que pertenece la empresa, permitiendo al lector conocer la
actividad econo´mica que desarrolla y el grupo l´ıder europeo matriz, EADS. Asimismo, se
realiza una breve descripcio´n de las divisiones que forma dicho grupo empresarial.
La segunda parte del documento, engloba los dos cap´ıtulos que describen la base teo´rica
sobre la que descansan las te´cnicas y me´todos empleados en la implantacio´n de un modelo
basado en la gestio´n por procesos.
El primero de estos cap´ıtulos, el cap´ıtulo 3, trata el concepto de calidad e intenta integrar
sus diferentes acepciones combinando las diferentes perspectivas de los grandes maestros
en este campo. Para ello, se antoja necesario el ana´lisis comparativo de la evolucio´n del
te´rmino y de los diferentes enfoques que han surgido en el mundo empresarial. Adema´s se
estudia la normativa vigente y el modelo que propone la EFQM.
En el siguiente cap´ıtulo (4), se detallan los aspectos fundamentales de la gestio´n por
procesos, evaluando las ventajas que supone el adoptar esta forma de organizacio´n en el
contexto de la direccio´n estrate´gica y se describe la metodolog´ıa que se ha de seguir para
una implantacio´n eficaz.
De esta forma, la alumna enlaza con la presentacio´n del actual enfoque de la gestio´n
por procesos en Airbus Military y el ejemplo de implantacio´n de este nuevo modelo, que
conforman el tercer bloque del proyecto: cap´ıtulos 5 y 6.
En el cap´ıtulo 5, se analiza la evolucio´n de la gestio´n de la calidad en Airbus Military
hasta llegar al actual enfoque de la gestio´n por procesos. Se describen los objetivos de esta
iniciativa, la situacio´n de la que se parte, las medidas adoptadas para hacer realidad el
cambio y el estado de desarrollo.
El cap´ıtulo 6 constituye un caso pra´ctico, concretamente, en el a´rea de Log´ıstica e Inven-
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tarios.
El cuarto y u´ltimo bloque, lo compone el cap´ıtulo 7 donde se desarrollan las conclusiones
del trabajo realizado, as´ı como una valoracio´n y balance de los resultados.
Por u´ltimo los ape´ndices o anexos del proyecto.
Capı´tulo2
LA EMPRESA Y EL SECTOR
AEROESPACIAL
2.1. Objetivo del cap´ıtulo
La intencio´n de este cap´ıtulo es situar al lector en el entorno empresarial al que pertenece
la compan˜´ıa. Para ello, se realizara´ un breve ana´lisis del sector aeroespacial y la posicio´n
que ha venido ocupando en e´l EADS.
En el siguiente apartado se realizara´ una descripcio´n de la estructura organizativa del
grupo al que pertenece la empresa, as´ı como de las actividades que viene desarrollando
cada divisio´n.
Para finalizar, posicionaremos al lector en la organizacio´n a la que pertenece la alumna,
Airbus Military, para obtener una visio´n general de la empresa y conocer su estructura y
organizacio´n, a la vez que sus principales programas y productos.
2.2. El sector aeroespacial
El campo de la aerona´utica ha sido objeto de investigacio´n durante siglos, pero se podr´ıa
decir que comienza con el vuelo de Kitty Hawk el 17 de Diciembre de 1903 [1]. A partir de
ese momento, la aerona´utica ha experimentado un enorme crecimiento hasta la actualidad
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y segu´n parece indicar mantendra´ esta tendencia en el futuro.
Como apreciamos en el gra´fico, el tra´fico ae´reo ha crecido muy por encima de la economı´a,
y se espera que lo siga haciendo. La figura de la derecha nos muestra el taman˜o de la flota
de aviones, que segu´n el estudio que publico´ EADS [24], se duplicara´ en veinte an˜os, con
respecto a la existente en el 2006.
Figura 2.1: El sector aeroespacial.
La industria aeroespacial se compone de diferentes subsectores: defensa, aviacio´n civil y
espacio. Engloba la produccio´n de aviones, misiles guiados, sate´lites, veh´ıculos espaciales,
motores, turbinas y diversos componentes relacionados.
Este sector esta caracterizado por:
Desarrollos muy complejos: grandes costes, tecnolog´ıa exigente, productos cada vez
ma´s sofisticados.
Supremac´ıa de los pa´ıses ma´s desarrollados, con mayor capacidad de inversio´n y de
potenciacio´n de su defensa.
Fuerte competencia, con influencia de factores de tipo tecnolo´gico y pol´ıtico. Depen-
dencia gubernamental.
La Dualidad (Civil-Militar), permite el trasvase tanto de tecnolog´ıa como de personal
de una actividad a otra.
Muy largos ciclos de producto. La capacidad productiva debe mantenerse en la parte
baja de los ciclos econo´micos, para poder afrontar las subidas.
Este sector, debido en gran parte a la globalizacio´n, se extiende por todo el mundo. Fun-
damentalmente, los centros de gran actividad se encuentran en Toulouse y Hamburgo
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(EADS), Seattle (Boeing), Canada´ (Bombardier) y Sao Jose´ do Campos (Embraer). En
nuestro pa´ıs se centra en Andaluc´ıa, Madrid y Pa´ıs Vasco.
Hoy en d´ıa, la industria aeroespacial norteamericana es la mayor a nivel mundial, debido
fundamentalmente a su mercado interno. Le sigue muy de cerca la industria europea, con
EADS a la cabeza. Tras ellas se posiciona Canada´. Por otro lado, pa´ıses como Taiwa´n,
Indonesia y Brasil comienzan a incorporarse al sector, desarrollando su propia industria
aerona´utica, segu´n el informe publicado por Atlas Copco [2].
Como ane´cdota, el fabricante con mayor nu´mero de aviones operativos es Boeing. Sin
embargo, es el modelo A-320 de Airbus el ma´s numeroso en cuanto a unidades en vuelo,
con ma´s de 3.000 aeronaves en la actualidad.
En cuanto a Japo´n, grandes compan˜´ıas como Kawasaki, Mitsubishi y Fuji son proveedores
de los principales fabricantes de aviones, fundamentalmente de Boeing. En China, en la
ciudad de Tianjin, Airbus ha extendido su actividad empresarial lo que esta´ provocando
el lanzamiento del sector en el pa´ıs.
Por su parte, Rusia es uno de los grupos ma´s importantes en la produccio´n de aviones
militares, sin embargo, le queda pendiente la tarea de la industria aerona´utica civil.
2.2.1. El sector aeroespacial en Espan˜a
La industria aeroespacial espan˜ola esta´ altamente desarrollada y especializada. Las empre-
sas nacionales desempen˜an un papel destacado en los principales proyectos aeroespaciales
que se desarrollan en la actualidad en la Unio´n Europea. En este apartado, describirimos
los ma´s relevantes, aunque podemos consultarlos con ma´s detalle en el dossier publicado
por el Instituto Espan˜ol de Comercio Exterior (ICEX) [28].
L´ıneas Ae´reas
Airbus A380. La aportacio´n espan˜ola al programa del superjumbo Airbus A380 incluye
I+D, disen˜o, fabricacio´n y montaje de subconjuntos de componentes estructurales. El
programa A380 se ha beneficiado de tecnolog´ıas locales innovadoras, como estructuras
complejas de fibra de carbono y otros materiales compuestos.
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Colaboracio´n con Boeing. Boeing conf´ıa en el know-how de la industria espan˜ola y en sus
capacidades tecnolo´gicas y acade´micas. Prueba de ello son los diversos proyectos de cola-
boracio´n que mantienen y la localizacio´n en Madrid de su primer Centro de Investigacio´n
y Desarrollo fuera de Estados Unidos.
Motores a reaccio´n. Los motores a reaccio´n son otro a´rea en la que la cualificacio´n espan˜ola
desempen˜a un papel clave para una nueva generacio´n de aviones, entre los que esta´n los
motores ma´s limpios y silenciosos del mercado, el Trent 900 para el A380 y el Trent 1000
para el 787 Dreamliner. Otra participacio´n importante para Espan˜a ha sido su colaboracio´n
en el desarrollo del motor EJ200 para el Eurofighter Typhoon.
Sector de aviacio´n militar
Entre los proyecto ma´s destacados de este sector se encuentra el nuevo avio´n de transporte
militar Airbus A400M.
Por otro lado, Espan˜a ha participado de modo relevante en el disen˜o y desarrollo de los
helico´pteros Tigre HAD y EC-135 y a su vez para el Eurofighter Typhoon.
Otras empresas espan˜olas han tenido una participacio´n importante en el disen˜o, certifi-
cacio´n y fabricacio´n de diversos elementos estructurales del helico´ptero de alta capacidad
Sikorsky S-92.
Programas espaciales
Espan˜a, como miembro de la Agencia Espacial Europea (ESA), participa en la Estacio´n
Espacial Internacional y de modo ma´s significativo en el lanzador Ariane.
En el programa Galileo, el sistema civil de navegacio´n mundial por sate´lite europeo, la
participacio´n espan˜ola tambie´n es notable.
Diversas empresas espan˜olas han participado en la fabricacio´n de los sistemas de vuelo y
otros subsistemas de los sate´lites 1A y 1B , as´ı como en el equipamiento y la integracio´n
del Centro de Control de Sistemas de Sate´lites de Hispasat.
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2.3. Grupo EADS
EADS (European Aeronautic Defense and Space Company) fue fundada el 10 de julio del
2000, siendo los socios fundadores tres de las ma´s importantes empresas del sector europeo:
la francesa Aerospatial Matra SA, la espan˜ola CASA(Construcciones Aerona´uticas SA) y
la alemana DaimlerChrysler Aerospace AG.
Con unos ingresos en 2008 que alcanzan los 43.3 billones de euros, EADS es el segundo
grupo de la industria aeroespacial y de defensa a nivel mundial y el nu´mero uno en Europa,
con una gama exclusiva de productos y servicios. Como se puede apreciar en el gra´fico
adjunto, sus ingresos han ido aumentando an˜o tras an˜o, demostrando su excelente posicio´n
en el mercado.
Figura 2.2: Cifras claves de EADS.
2.3.1. Divisiones
Tras la reciente integracio´n de la divisio´n Aviones de Transporte Militar (MTAD) en Airbus
el 15 de Abril de 2009 bajo el nombre de “Airbus Military”, EADS organiza su negocio
en cuatro divisiones operativas: Airbus, Defensa y Seguridad, Astrium y Eurocopter, que
describiremos brevemente en los siguiente apartados habiendo sintetizado la informacio´n
obtenida del documento referenciado [25].
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Airbus
AVIONES COMERCIALES Airbus es uno de los principales fabricantes de aviones
del mundo y sistema´ticamente se adjudica ma´s de la mitad de todos los pedidos de aviones
de pasajeros con capacidad superior a 100 plazas. Desde que fue fundada en 1970 hasta
finales del 2008 ha recibido pedidos de 9215 aviones procedentes de 306 clientes de todo
el mundo.
La familia Airbus cuenta con 14 modelos de avio´n, desde el A318 de pasillo u´nico y 100
plazas, hasta el A380 de 525 plazas, el mayor avio´n de pasajeros civil en servicio.
TRANSPORTE MILITAR Como hemos comentado anteriormente, Airbus tambie´n
ha aumentado su presencia en el sector de los aviones de transporte militar tras la inte-
gracio´n de MTAD en Airbus, bajo el nombre de Airbus Military.
El avio´n de transporte militar A400M, producido bajo la direccio´n de la empresa Airbus
Military, reemplazara´ a las envejecidas flotas de C-130 Hercules y C-160 Transall. Adema´s,
hay disponibles aviones cisterna para el reabastecimiento en vuelo y misiones de transporte
en variantes derivadas del A310 y del A330.
Dado que Airbus Military es la empresa donde la alumna desarrollo´ su trabajo, dedicaremos
el apartado 2.4 para su ana´lisis en detalle.
Defensa y Seguridad
La Divisio´n Defensa y Seguridad es el eje principal de las actividades militares y de se-
guridad global de EADS. Cuenta con una amplia gama de plataformas incluyendo las
actividades de EADS en Eurofighter, sistemas de misiles, sistemas de comunicacio´n mili-
tar, electro´nica de defensa y servicios.
Adema´s, promueve el desarrollo de soluciones de sistemas integrados del grupo, para satis-
facer las necesidades de interoperabilidad de sus clientes (Network Enhanced Capabilities,
NEC).
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Astrium
Astrium es el grupo espacial ma´s importante de Europa y el tercero del mundo. Es el
principal proveedor de sate´lites, lanzadores y servicios espaciales de Europa.
Sus tres principales unidades de negocio son: Astrium Satellites, Astrium Space Transpor-
tation y Astrium Services.
Adema´s, tambie´n proporciona servicios de lanzamiento, a trave´s de sus participaciones
accionariales en Arianespace (lanzador Ariane), Starsem (lanzador Soyuz), y Eurockot
(lanzador Rockot), as´ı como los servicios prestados a trave´s de sate´lites de telecomuni-
caciones y observacio´n de la Tierra mediante entidades como Paradigm e Infoterra, o
empresas conjuntas como Spot Image.
Eurocopter
Eurocopter es l´ıder mundial de fabricantes de helico´pteros tanto civiles como militares,
ofreciendo una de las ma´s completas y modernas gamas de helico´pteros y servicios rela-
cionados.
En 2008, Eurocopter aseguro´ una vez ma´s su posicio´n de fabricante nu´mero uno de heli-
co´pteros civiles y de servicios pu´blicos, hacie´ndose con el 50 % de las ventas del mercado
de helico´pteros civiles y consiguiendo un fuerte crecimiento en el sector militar.
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2.3.2. Organigrama EADS
Para entender au´n mejor la organizacio´n de EADS y conocer la ubicacio´n y dependencia
jera´rquica de Airbus Military, mostramos el organigrama de la compan˜´ıa:
Figura 2.3: Organigrama de EADS.
2.4. Airbus Military
2.4.1. Visio´n General
Airbus Military, antigua MTAD, disen˜a, fabrica y vende aviones para misiones especiales,
destinados a tareas militares y de seguridad como capacidades de reabastecimiento en
vuelo o vigilancia mar´ıtima. Los productos incluyen aviones de transporte pesados, medios
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y ligeros, as´ı como los aviones de reabastecimiento derivados de Airbus, que aprovechan
todas las eficiencias de los modelos comerciales.
Airbus Military tambie´n es responsable del proyecto A400M de transporte militar pesado
europeo. El an˜o pasaso, la anterior divisio´n MTA, obtuvo unos ingresos de 2.8 billones de
euros, lo que representa un 6.4 % del total de ingresos de EADS [25].
2.4.2. Principales programas y productos
En este punto describimos los productos ma´s significativos y los programas l´ıderes de la
empresa.
A330 - Avio´n de transporte/cisterna multipropo´sito
El A330 MRTT (Multi-Role Transport Tanker) es el avio´n de reabastecimiento en vuelo
l´ıder del mundo. Su gran capacidad ba´sica de combustible hace posible que no se necesiten
tanques auxiliares. Esta caracter´ıstica permite que toda la bodega de carga este´ disponible
para su uso.
Figura 2.4: A330 MRTT.
Adema´s, puede ir equipado con una combinacio´n de manguera y embudo en alas y/o fu-
selaje, conocido como el avanzado sistema de reabastecimiento de combustible en vuelo
mediante pe´rtiga (ARBS, Advanced Refuelling Boom System) de Airbus Military. Este
innovador sistema utiliza la u´ltima tecnolog´ıa para proporcionar el dispositivo de reabas-
tecimiento ma´s ra´pido y seguro.
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Gracias al A330 MRTT, Airbus Military ha ganado contratos con los gobiernos de Aus-
tralia, Oriente Medio y Reino Unido. El A330 MRTT volo´ por primera vez en junio de
2007 [3].
A400M - Un nuevo reto
El A400M esta´ disen˜ado para cumplir los requisitos de siete naciones europeas que pre-
tenden reemplazar las flotas cada vez ma´s antiguas de C-160 Transall y C-130 Hercules.
Figura 2.5: A400M.
El 25 de Septiembre de 2008, EADS comunico´ el retraso indefinido que iba a sufrir el
primer vuelo del avio´n, debido a problemas con el sistema de propulsio´n, entre otros.
Estos acontecimientos provocaron, que el 9 de enero de 2009, Airbus Military y EADS
anunciaran un nuevo enfoque para el programa del A400M.
El A400M tendra´ ma´s del doble de carga u´til y de volumen que los aviones disponibles
en la actualidad y desempen˜ara´ un importante papel a la hora de mejorar las capacidades
europeas en el a´mbito aeroespacial, pues sienta un nuevo paradigma en el transporte ae´reo
y cambia el modo en que se gestionara´n los futuros programas militares.
CN-235 y C-295: L´ıderes del mundo en transporte
Los modelos CN-235 y C-295 son aviones bimotores de transporte militar de peso medio,
propulsados por turbina. Tanto el modelo CN-235 como el CN-295 fueron disen˜ados para
complementar o reemplazar a los He´rcules C-130 en las misiones de transporte militar y
as´ı lograr menores costes de operacio´n.
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Adema´s, pueden operar en condiciones adversas como en pistas cortas y no asfaltadas.
Son polivalentes, robustos y pueden llevar a cabo una gran variedad de misiones. Estas y
otras caracter´ısticas les hacen l´ıderes mundiales en su categor´ıa, dando servicio a fuerzas
ae´reas en todo el mundo.
Ambos aviones existen tambie´n en las versiones de patrulla mar´ıtima y en el caso del
CN-295, tambie´n de guerra antisubmarina.
Figura 2.6: CN-295.
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2.4.3. Organigrama de Airbus Military
En la siguiente figura mostramos el organigrama de Airbus Military, tras la reciente inte-
gracio´n en Airbus. Como podemos observar, segu´n el tipo de l´ınea de unio´n, la dependencia
de cada organizacio´n es operativa o de soporte con respecto a la direccio´n de A.Military.
Figura 2.7: Organigrama de Airbus Military.
En el caso del departamento al que pertenece la alumna, Calidad, se sigue manteniendo
la dependencia jera´rquica (operativa) con Airbus Military. Sin embargo, se establece un
enlace funcional con el responsable de Calidad en Airbus.
Capı´tulo3
CALIDAD: Evolucio´n, conceptos y normas
3.1. Objetivo del cap´ıtulo
En este punto desarrollaremos ampliamente el concepto de calidad, as´ı como cada una
de sus acepciones en el contexto de la organizacio´n y gestio´n empresarial. Para ello, es
necesario analizar la evolucio´n histo´rica del te´rmino calidad y a su vez conocer los cambios
originados tanto a nivel organizativo como cultural.
As´ı mismo, se estudiara´ y analizara´ el concepto de Calidad Total, sus principios y el alcance
estrate´gico que tiene su aplicacio´n en la gestio´n empresarial.
Para finalizar, estudiaremos la familia de normas ISO 9000 y el modelo de Excelencia
EFQM, como dos referenciales para el disen˜o de Sistemas de Gestio´n de la Calidad.
3.2. Visio´n Histo´rica
Antes de comenzar a definir y analizar conceptos clave de la materia que tratamos, debemos
realizar un breve recorrido histo´rico por las distintas concepciones que de ella se han tenido
desde tiempos prete´ritos y en especial, en las u´ltimas de´cadas.
En las grandes civilizaciones antiguas ya se planteaban ciertos razonamientos y argumen-
tos basados en los pilares que sustentan la calidad. Un ejemplo de ello es El Co´digo de
Hammurabi (1752 a. C.), que declaraba:“Si un alban˜il construye una casa para un hombre,
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y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba matando a su duen˜o, el alban˜il sera´ conde-
nado a muerte [27]”. Los inspectores fenicios, cortaban la mano a quien hac´ıa un producto
defectuoso, aceptaban o rechazaban los productos y pon´ıan en vigor las especificaciones
gubernamentales.
Otra muestra de ello es la te´cnica utilizada por los egipcios a la hora de revisar el trabajo
realizado en sus construcciones. Alrededor del an˜o 1450 a. C., los inspectores egipcios,
comprobaban las medidas de los bloques de piedra con un pedazo de cordel(Ver [32]).
Con la llegada de los gremios en el siglo XIII, eran los propios artesanos quienes inspeccio-
naban y verificaban sus productos pretendiendo as´ı garantizar la satisfaccio´n del cliente y
la creacio´n de un producto u´nico.
En la Revolucio´n Industrial se identificaba calidad con Produccio´n, puesto que se persegu´ıa
satisfacer una gran demanda de bienes.
En 1924 el matema´tico Walter Shewhart introdujo el Control Estad´ıstico de la Calidad
[4], lo cual proporciono´ un me´todo para controlar econo´micamente la calidad en medios de
produccio´n en masa. La multiplicidad dimensional de la calidad es atribuible u´nicamente
a Shewhart.
La Segunda Guerra Mundial obligo´ a conseguir armamento de mayor precisio´n y en el
menor tiempo posible, lo cual provoco´ el incremento del intere´s por el estudio de la tec-
nolog´ıa de control de la calidad. Pero fue en la Posguerra cuando en Japo´n se comenzo´ a
hablar sobre la minimizacio´n de costes, competitividad, productividad, crea´ndose en 1946
la fundacio´n JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers) con Ichiro Ishikawa como
su primer presiente. (Ver [32]). Tambie´n en este periodo, aparecio´ el concepto de control
de la calidad de la mano de W. Edwards Deming en 1950 y posteriormente en 1954 se
afianzo´ con Joseph Jura´n quie´n adema´s impulso´ la educacio´n y la formacio´n de directivos.
Es en la de´cada de los an˜os 1960 y 1970, cuando Armand V. Feigenbaum establece los
principios ba´sicos del control de la Calidad Total [5]. Nos encontramos ante un nuevo en-
foque que tiene como objetivo la extensio´n del control de la calidad a toda la organizacio´n,
desde el directivo al operario, incluyendo a elementos externos tan importantes como el
cliente. Principalmente, el esfuerzo se centra en la prevencio´n, pasando la correccio´n a un
segundo plano.
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Dada la gran competencia y las agresivas estrategias seguidas en el mundo empresarial,
aparece la necesidad constante de obtener mejores productos por lo que el concepto de
calidad se va perfeccionando hasta llegar a la gestio´n de la calidad. De la calidad del
producto se pasa a perseguir la satisfaccio´n del cliente.
En 1987 se publica la serie ISO 9000 por la Organizacio´n Internacional de Estandarizacio´n
(ISO). E´sta constituye un esquema integrador de esfuerzo de calidad, el cual permite la
amortizacio´n a escala internacional de la calidad como elemento imprescindible en los
intercambios comerciales [20].
El escenario competitivo hace que actualmente contemos con un gran nu´mero de centros,
organizaciones e instituciones dedicadas a la mejora de la calidad y a la obtencio´n de me´-
todos y herramientas para la implantacio´n en las empresas. Entre ellas podemos destacar
JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers), ASQ (American Society for Quality),
EOQC (Earth Observation Quality Control), EFQM (European Foundation for Quality
Management), el Centro MIT para el Estudio de Ingenier´ıa Avanzada, la Universidad
Fordham, etc [5].
3.2.1. Concepto de Calidad
Algunas consideraciones
El te´rmino calidad tiene mu´ltiples significados y como concepto evoluciona y cambia con
el tiempo. Por ello, ser´ıa interesante recoger las diferentes acepciones de la palabra segu´n
algunos de sus precursores [35]:
W. Edwards Deming indica que: “El control de Calidad no significa alcanzar la
perfeccio´n. Significa conseguir una eficiente produccio´n con la calidad que se espera
obtener en el mercado”.
Dr. J. Juran: “La calidad es la adecuacio´n para el uso, satisfaciendo las necesidades
del cliente”.
Kaoru Ishikawa define a la calidad como: “Desarrollar, disen˜ar, manufacturar y man-
tener un producto de calidad que sea el ma´s econo´mico, el u´til y siempre satisfactorio
para el consumidor”.
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Philip Crosby lo define como: “Conformidad con los requisitos”.
Segu´n Armand V. Feigenbaum la calidad se define como: “La composicio´n total de
las caracter´ısticas de los productos y servicios de marketing, ingenier´ıa, fabricacio´n
y mantenimiento, a trave´s de los cuales los productos y los servicios cumplira´n las
expectativas de los clientes”.
G.Taguchi considera la calidad como: “Las pe´rdidas que un producto o servicio in-
fringe a la Sociedad desde su produccio´n hasta su consumo o uso. A menores pe´rdidas
sociales, mayor calidad del producto o servicio”.
Garvin (1988) condensa las definiciones de calidad en cinco aproximaciones o categor´ıas
[21]:
1. Trascendente: segu´n esta definicio´n, calidad es sino´nimo de “excelencia innata”.
2. Basada en el producto: considera la calidad como una variable precisa y medible.
3. Basada en el usuario: esta definicio´n descansa en la premisa de que la calidad esta´
en “los ojos del observador”. Cada consumidor tiene diferentes necesidades y los
productos que mejor satisfacen sus preferencias son los que considera que tienen
mayor calidad.
4. Basada en la fabricacio´n: enfocado en la vertiente del proveedor y esta´ centrado
ba´sicamente en la ingenier´ıa y en las pra´cticas de fabricacio´n. Identifican la calidad
con la conformidad con los requisitos.
5. Basada en el valor: define la calidad en te´rminos de costes y de precios. As´ı, un pro-
ducto es de calidad si ofrece desarrollo o conformidad a un precio o coste aceptable.
Sin embargo, si nos centramos en una definicio´n econo´mica de calidad, existe un concepto
tradicional que la identifica con la capacidad que poseen productos o servicios para cumplir
las especificaciones requeridas y tambie´n la aptitud o adecuacio´n al uso. Esta es concreta-
mente, la definicio´n que ha establecido uno de los organismos ma´s representativos de la
calidad a nivel mundial, la American Society for Quality (ASQ), que pone en relacio´n el
paralelismo existente entre el proyecto disen˜ado y su resultado [21].
Por otro lado, existen diversas confusiones en lo que a calidad se refiere. La calidad es
una necesidad, no un lujo. Por ello, calidad no es sino´nimo de complicacio´n o sofisticacio´n.
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En alguna ocasio´n, la solucio´n mas sencilla de implementar es aquella que nos conduce al
resultado ma´s o´ptimo.
En definitiva, dada la perspectiva multidimensional que adquiere el concepto de calidad
hemos podido comprobar la existencia de un amplio abanico de definiciones o considera-
ciones. En resumen, casi todas ellas, ya cla´sicas de calidad, hacen referencia a la capa-
cidad/aptitud/conformidad de un producto o servicio para satisfacer/cumplir con nece-
sidades, requerimientos, especificaciones o co´digos, del cliente, tal y como relata Pilar de
Fuentes en su art´ıculo [21].
Definicio´n de Calidad segu´n las normas USE-EN-ISO 8402:1994 y USE-EN-
ISO 9000:2005
La familia de normas ISO 9000 es un grupo de normas que describen un modelo para
implantar un sistema de gestio´n de la calidad en una organizacio´n. En particular, la norma
ISO 9000:2005 describe los fundamentos de los sistemas de gestio´n de la calidad y especifica
su terminolog´ıa. E´sta anula a la norma ISO 9000:2000 y e´sta a su vez a la ISO 8402-1994.
Sin embargo, ser´ıa conveniente analizar las definiciones de calidad recogidas en ambas
normas, para as´ı notar la evolucio´n del concepto.
Desde el punto de vista de la norma ISO 8402-1994 la calidad se define como:
Conjunto de caracter´ısticas de una entidad que le confiere la aptitud para satis-
facer las necesidades establecidas y las impl´ıcitas.
La principal cr´ıtica que podemos argumentar sobre la definicio´n en la norma ISO 8402-
1994, es la falta de orientacio´n hacia el cliente [13]. La definicio´n no expresa la relacio´n
existente entre calidad y la satisfaccio´n del cliente, ni alude al valor que el cliente percibe en
el producto o servicio. Es precisamente este valor an˜adido el que por ejemplo, determinara´
el precio en funcio´n del grado de satisfaccio´n generado.
El valor an˜adido del producto adquirido o del servicio prestado, viene fijado por una serie
de atributos tangibles como pueden ser la eficacia, durabilidad, garant´ıa, postventa, precio,
etc. Pero a su vez pueden venir determinados por ciertas caracter´ısticas intangibles, no
tan evidentes, como el prestigio de la marca, el estatus, etc.
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La norma ISO 9000:2000 definio´ el te´rmino calidad como:
Grado en el que un conjunto de caracter´ısticas inherentes cumple con unos requisitos.
Esta novedosa familia de normas, actualmente vigente 1, no se limito´ a an˜adir elementos
o realizar pequen˜as modificaciones, sino que origino´ un profundo cambio en cuanto al
contenido de la norma y a su enfoque. Por lo tanto, cambio´ totalmente la base sobre la
que se sustentaba el anterior conjunto de normas.
Entre los cambios ma´s notables se encuentra el concepto de “Gestio´n de la Calidad”que
deja atra´s al de “Aseguramiento de la Calidad”. Comienza a hablarse ya de estrategia
empresarial.
Otro cambio no menos importante es el claro enfoque hacia el cliente y hacia la medida
de su satisfaccio´n como forma de realimentar el sistema de Gestio´n de Calidad [39].
Por u´ltimo, se introduce el enfoque hacia procesos, lo cual supone un giro completo en el
modelo de gestio´n. Esto implica su identificacio´n, seguimiento y control en la organizacio´n
para conseguir gestionarlos de manera que o´ptima.
Calidad y Eficiencia
Para conseguir el cumplimiento de los objetivos en cuanto al grado de satisfacccio´n de
los clientes, no se debe olvidar el aprovechamiento eficiente de los recursos, as´ı como
tampoco se puede obviar el garantizar la eficiencia en los procesos de disen˜o, planificacio´n
y gestio´n. Por ello, es evidente que los te´rminos de eficiencia y calidad esta´n ı´ntimamente
relacionados.
Pero, ¿Que´ entendemos por eficiencia? Eficiencia podr´ıa definirse como la relacio´n entre
el resultado alcanzado y los recursos utilizados. [14].
En la Wikipedia [5], se define como la capacidad de alcanzar los objetivos y metas pro-
gramadas con el mı´nimo de recursos disponibles y tiempo, logrando su optimizacio´n.
1Debido a las sucesivas modificaciones que han sufrido las normas de la familia ISO 9000, cuando
nos referimos a ella, hacemos referencia al conjunto de las cuatro normas ba´sicas formado por: la norma
9000:2005, 9001:2008, 9004:2000 y 19011:2005. Sin embargo, se hace mencio´n especial a la versio´n del 2000,
debido al impacto que causo´ con el nuevo enfoque de gestio´n por procesos.
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Para lograr el aumento de la eficiencia a largo plazo, sin comprometer la calidad del
servicio, se debera´ procedecer a la integracio´n de la calidad en una estrategia transversal,
unida a la planificacio´n de las actividades y la entrega operacional.
Como resume Ruiz-Canela en su libro [38], se puede decir que el concepto de Calidad ha
venido tradicionalmente caracterizado por la eficiencia en la fabricacio´n del producto o en
la presentacio´n del servicio, si bien los maestros de la Calidad han venido introduciendo
paulatinamente aspectos relacionados directamente con la voz del cliente y con la eficiencia
del negocio. En este sentido, el concepto de Calidad evoluciona al de Calidad Total.
3.2.2. Evolucio´n del concepto de Calidad
Como hemos descrito al comienzo de esta seccio´n, la calidad es un concepto que ha ido
evolucionando hasta nuestros tiempos. Para entender la esencia de este feno´meno, adema´s
de situarnos en el contexto histo´rico, es necesario analizar las principales etapas en el
movimiento de la Calidad. E´stas son:
Inspeccio´n.
Control de la Calidad.
Aseguramiento de la Calidad.
Gestio´n de la Calidad.
Inspeccio´n
Desde la aparicio´n de los gremios artesanales, pasando por la revolucio´n industrial, hasta
pra´cticamente los an˜os cincuenta, la Calidad se cen˜´ıa u´nicamente a la inspeccio´n de los
productos. Esta fase consist´ıa en examinarlos y detectar aque´llos que ten´ıan fallos, evitando
as´ı su entrega al cliente.
Control de la Calidad
A partir de la etapa anterior se formalizaron la herramientas estad´ısticas para el apoyo
al control de la Calidad. Se trata de te´cnicas ma´s depuradas, basadas generalmente en el
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uso de la teor´ıa estad´ıstica [38]. Permite el control por lotes, en lugar de por unidades,
gracias a muestreos estad´ısticos.
La preocupacio´n subyacente en el nuevo movimiento era sencilla. La falta de calidad de
los productos era el origen de grandes costes, por lo que era obvia la necesidad de adoptar
medidas apropiadas al respecto, tales como inspecciones, clasificaciones, muestreos, etc.
Sin embargo, a su vez supon´ıan nuevos gastos. Siempre que e´stos no excedieran a los
primeros, resultaba aconsejable llevar a cabo programas enfocados a reducir el nu´mero de
fallos [30].
En esta etapa, se pretende evitar que al menos un gran nu´mero de productos defectuosos
lleguen a manos del cliente. Sin embargo, no se tiene presente el concepto de prevencio´n.
Inconscientemente, la actitud general es de tolerancia hacia el error. Esta es la principal
cr´ıtica al hecho de que la calidad sea u´nicamente controlada, el que so´lo aporta correccio´n,
no evita´ndose de manera sistema´tica la reaparicio´n del mismo error. En este sentido, hoy
d´ıa algunas de las actividades de control, se ven con dudoso valor an˜adido segu´n Ferna´ndez
de Velasco [36].
A finales de esta etapa, el concepto de control aporta un enfoque de autorregulacio´n y
autocorreccio´n adecuado para asegurar unos determinados niveles de calidad. Concep-
tualmente se sigue haciendo lo mismo. Sin embargo, es un paso importante hacia delante
porque es una forma de motivacio´n para el operario que se puede sentir ma´s comprometido
con el resultado al ser e´l mismo quie´n evalu´a la calidad de su producto. Adema´s se detecta
el error tan pronto como se produce, evitando acumulacio´n de costos.
Aseguramiento de la Calidad
Con el desarrollo tecnolo´gico y econo´mico surgen industrias tales como la Aerona´utica,
la Nuclear, la de Defensa, que no pueden permitirse el lujo de tener un fallo de calidad.
Se asume que es ma´s rentable prevenirlos que corregirlos o lamentarlos y se incorpora
el concepto de prevencio´n a la Gestio´n de la Calidad. Es por ello que a partir de los
an˜os setenta aproximadamente, surge una etapa de aseguramiento de la Calidad. Segu´n
Juran, este concepto hace referencia a la actividad de suministrar a todos los implicados
la evidencia necesaria para establecer la confianza de que la funcio´n de Calidad se esta´
ejecutando adecuadamente.
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El aseguramiento de la Calidad se define como “conjunto de acciones planificadas y sis-
tema´ticas implantadas, dentro del Sistema de la Calidad y demostrables si es necesario,
para proporcionar la confianza adecuada de que la entidad cumplira´ los requisitos de ca-
lidad [38]”. Esta idea es base en el desarrollo inicial de las normativas ISO en materia de
calidad.
Vemos entonces como ha cambiado radicalmente el enfoque de la calidad; del producto
ha pasado a orientarse a los procesos productivos y algunos organizativos y de apoyo, al
tiempo que el arreglo y la correccio´n han dejado paso a la aute´ntica actividad organizada
de prevencio´n. “Hacerlo siempre bien a la primera”se incorpora al sistema productivo y a
la cultura de la empresa [36].
Gestio´n de la Calidad
A partir de los an˜os ochenta, se produce un cambio de actitud que experimenta todo el
personal a todos los niveles de la organizacio´n, desde el operario hasta la direccio´n. Todos
los empleados se ven comprometidos, participando en una dina´mica de mejora continua
para conseguir satisfacer las expectativas y necesidades propias del usuario o consumidor,
por medio de una estrategia de trabajo en equipo y de innovaciones continuas que buscan
la revalorizacio´n y la calidad del trabajo.
El concepto de calidad tiene ahora un alcance global al abarcar todas las actividades
empresariales, operativas y de gestio´n. Esto es debido a que se entiende por producto el
resultado del trabajo de cualquier persona y por cliente al destinatario de ese trabajo. Con
este amplio alcance y el enfoque a todos los procesos, la calidad sirve para integrar todas
las funciones empresariales en torno a un objetivo comu´n: satisfacer al cliente. Aunque la
palabra proceso es la misma en las fases de Aseguramiento y Gestio´n, la principal diferencia
es que de procesos intradepartamentales cuyo funcionamiento se asegura, se evoluciona a
procesos que interactu´an (interdepartamentales) y se gestionan (mejoran) [36].
La gestio´n de la Calidad, donde los conceptos de control total de la Calidad y de ase-
guramiento de la Calidad se expanden y se hacen ma´s ambiciosos en cuanto al a´mbito
de aplicacio´n y a significado, abarcando pra´cticamente la totalidad de la gestio´n de la
empresa, se identifica como Calidad Total [38].
Se evoluciona de un concepto negativo, esta´tico y reactivo de la calidad a otro positivo,
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dina´mico y proactivo. De manera que el objetivo ya no es evitar fallos o defectos producidos
a lo largo de la cadena productiva que afectan al producto final, sino que se actu´a para
cumplir el propo´sito de satisfacer al cliente, an˜adir valor.
Existen diversos referenciales o modelos cuyo objetivo es crear una cultura de Calidad Total
en las organizaciones. Entre los ma´s notables destacamos: la norma ISO 9001:2008 [15] y
el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial EFQM [26] que facilita la autoevaluacio´n
de todas las pra´cticas de gestio´n.
Como conclusio´n de esta seccio´n, mostramos la siguiente tabla a modo resumen:
Figura 3.1: Evolucio´n de la calidad en la empresa.
3.3. La Calidad Total en la gestio´n empresarial
3.3.1. Importancia Estrate´gica
Hoy en d´ıa, independientemente del sector empresarial en el que nos encontremos, la
globalizacio´n, el libre comercio y entre otros factores, el proceso de cambio acelerado, hace
necesaria la adaptacio´n continua de las organizaciones a posibles cambios, tanto a nivel
interno como externo.
En este contexto, aparece el te´rmino competitividad. Como bien relata Mu¨ller [33]:
“Existen palabras que tienen el don de ser excepcionalmente precisas, es-
pec´ıficas y, al mismo tiempo, extremadamente gene´ricas, ilimitadas; altamente
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operacionales y medibles, y, al mismo tiempo, considerablemente abstractas
y extensas. Sin embargo, cualquiera que sea el caso, estas palabras tienen el
privilegio de moldear conductas y perspectivas, as´ı como, parecie´ndose ma´s a
herramientas de evaluacio´n, ejercer influencia en la vida pra´ctica. Una de e´stas
palabras ma´gicas es competitividad”.
Dicho te´rmino es muy utilizado en los medios empresariales, pol´ıticos y socioecono´micos.
A ello se debe la ampliacio´n del marco de referencia de nuestros agentes econo´micos que
han pasado de una actitud autoprotectora a un planteamiento ma´s abierto, expansivo y
proactivo [38].
La competitividad incide en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa de nego-
cios, lo que provoca la evolucio´n del modelo de empresa y empresario. Por ello, el desarrollo
y aplicacio´n de nuevas te´cnicas y procedimientos que permitan una mayor coordinacio´n
y organizacio´n entre todos los participantes, propiciara´n la maximizacio´n de la eficiencia
global de la compan˜´ıa. En este sentido, la competitividad supone un beneficio sostenible
para el negocio como resultado de una mejora continua de la Calidad y de la innovacio´n.
En cuanto a la productividad, era de esperar que estuviera fuertemente relacionada con el
tipo de estrategia seguida por la empresa y a su vez con la Calidad Total, para mantener
su competividad en el sector al que pertenece.
Es precisamente en este entorno en el que la Calidad Total se proyecta de forma importante
como nuevo sistema de gestio´n empresarial y factor de primer orden para la competitividad
de las empresas, fomentando la participacio´n de todos los empleados. En este sentido
la Calidad Total se entiende como una estrategia que busca garantizar, a medio y largo
plazo, la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacio´n, optimizando
su competitividad mediante la satisfaccio´n de los clientes y la eficiencia econo´mica de la
empresa [38].
Concluyendo, la Calidad Total es considerada como una estrategia clave dentro de la
organizacio´n. Adema´s, este modelo o filosof´ıa favorece las ventajas competitivas creadas a
partir de la diferenciacio´n del producto y de la reduccio´n de costes.
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Enfoques estrate´gicos en Calidad Total
Hoy en d´ıa sabemos que existen multitud de factores por los cuales una empresa puede
gozar de una mejor posicio´n en el mercado con respecto a otras del mismo sector. Hemos
pasado de u´nicamente valorar conceptos asociados a un mercado de demanda, a considerar
las necesidades para el caso de un mercado de oferta.
Segu´n Ruiz-Canela [38], en base a estos aspectos podemos definir dos estrategias funda-
mentales que garantizan no so´lo la supervivencia de la empresa, sino tambie´n su desarrollo
y crecimiento: la orientacio´n al cliente y la mejora continua e innovacio´n.
La Calidad Total no es una estrategia alternativa a la innovacio´n, mejora continua o a la
visio´n del cliente; antes bien, se beneficia de e´stas, y actu´a con alcance estrate´gio de la
empresa, en busca de la satisfaccio´n de los clientes y de la mejora continua con criterios
de eficiencia.
En cuanto a la orientacio´n al cliente, tenemos que la satisfaccio´n del cliente es uno de los
pilares ba´sicos de la Gestio´n de Calidad Total. Conseguir la satisfaccio´n del cliente es el fin
sobre el que se articulan todas las pra´cticas y te´cnicas de calidad. Se puede definir como
el intento de disen˜ar y lograr productos y servicios que satisfagan las necesidades de los
clientes, tanto externos como internos (Dean y Bowen, 1994). Es muy importante tener
presente que es el cliente quie´n califica la Calidad del producto o servicio.
Estrate´gicamente hablando debemos de minimizar las diferencias entre:
Lo que el cliente demanda y lo que la direccio´n de la empresa cree que demanda.
Lo que la direccio´n de la empresa cree que el cliente desea y lo que pide a su orga-
nizacio´n que le ofrezca.
El plan de Calidad para el producto o servicio y el nivel realmente alcanzado.
Lo entregado al cliente y lo que previamente se le hab´ıa prometido.
La gestio´n por calidad total se centra en las necesidades y carencias de todos los clientes.
Pero la palabra cliente engloba dos tipos: internos, aque´llos que hacen posible que el
producto este´ disponible a lo largo del ciclo de trabajo y los externos, que son los usuarios
finales que compran o utilizan el producto o servicio. TQM busca mejorar la calidad tanto
del producto como del proceso identificando el tipo y la calidad del bien deseado por ambos
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tipos de clientes y a su vez proporciona´ndoles aquello que desean.
Este proceso puede ser bastante complicado, por lo que es necesario la clara identificacio´n
de los clientes de una organizacio´n a la vez que su clasificacio´n dependiendo de ciertos
para´metros como pueden ser: edad, sexo, procedencia, nivel adquisitivo, etc.
Una vez realizada la segmentacio´n de los clientes, podemos determinar cua´les son las ne-
cesidades y expectativas en funcio´n del grupo al que pertenezcan. Para ello, es necesario
adoptar una actitud proactiva, de manera que desarrollemos acciones creativas e inteligen-
tes para generar mejoras enfocadas hacia la satisfaccio´n del cliente.
Con respecto a la segunda estrategia que definimos, la mejora continua e innovacio´n sig-
nifica optimizar la efectividad y la eficiencia de la organizacio´n, mejorando tambie´n los
controles, reforzando los mecanismos internos para responder a las contingencias y las
demandas de nuevos y futuros clientes.
Parece interesante distinguir entre dos tipos de mejora, tal y como nos indica Ruiz Canela
en su libro [38]: la mejora continua y la mejora radical (a veces llamada innovacio´n).
La mejora continua compete principalmente a la direccio´n y se consigue con cambios
importantes e innovaciones tecnolo´gicas que conllevan grandes inversiones, mientras que
la mejora incremental, como proceso de renovacio´n continua realizado a trave´s de pequen˜os
pasos que sirven para perfeccionar los esta´ndares existentes, debe estar ma´s a cargo de
todos los niveles de la empresa y liderado por la direccio´n.
Como era de esperar, la mejor solucio´n es encontrar un equilibrio entre ambos tipos de
mejora. De tal manera, que a la vez que se utiliza la innovacio´n como medio para hacer
frente a la competitividad existente en el mercado, tambie´n se deben implementar te´cnicas
que controlen y verifiquen la aplicacio´n de la mejora continua.
3.3.2. Principios generales de gestio´n por Calidad Total
Los principios ba´sicos de la Calidad Total se pueden resumir en los siguiente planteamien-
tos:
La calidad debe ser el objetivo principal de la actividad empresarial.
La Calidad Total requiere un cambio cultural, una nueva filosof´ıa en todos los emplea-
dos, de tal forma que se busque la orientacio´n al cliente, para conseguir la satisfaccio´n
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del cliente externo o interno. Para ello, se debe diponer de indicadores que reflejen
el nivel alcanzado.
Internamente en la empresa, todos son distribuidores de algu´n producto o servicio,
y simulta´neamente clientes. Como distribuidor, cada colaborador tiene la obligacio´n
de preocuparse porque sus clientes este´n satisfechos, y a su vez los clientes tienen
derecho a exigir que el producto recibido o el servicio prestado cumpla con los re-
quisitos acordados. En este aspecto, es extremadamente importante, las relaciones
transversales y la comunicacio´n entre los empleados.
Utilizacio´n de datos estad´ısticos como soporte para tomar decisiones. Para eso la
aplicacio´n de te´cnicas estad´ısticas, como por ejemplo las siete herramientas de la
calidad que explicaremos en el cap´ıtulo 4, se vuelven determinantes para la institu-
cionalizacio´n de este principio.
La organizacio´n debera´ atender conjuntamente: las necesidades fisiolo´gicas y de se-
guridad individuales y la valorizacio´n del trabajo en equipo.
Accio´n orientada por prioridades.
Es indispensable el control de cada una de las actividades realizadas a lo largo de todo
el proceso de produccio´n, para de esta manera tratar e identificar los problemas de
forma preventiva, y no por resultados. Por ello, el implantar la metodolog´ıa PERA
(Planificar, Ejecutar, Revisar y Actuar), a todos los niveles de la organizacio´n es
clave para el establecimiento de ı´tems de control o de indicadores de calidad en
todos los procesos o actividades que afectan a la calidad o a la productividad en la
organizacio´n.
Reduccio´n de variabilidad en torno a la media del resultado de las actividades.
Es necesaria la plena participacio´n de todo el personal, empezando desde la direccio´n
hasta el u´ltimo escalo´n de la organizacio´n.
Filosof´ıa de cero defectos.
Se deben eliminar aquellas actividades que no aporten valor.
Total compromiso de la alta direccio´n. La Calidad Total es ante todo, una respon-
sabilidad directiva. Su gestio´n implica una verdadera revolucio´n gerencial debido a
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los profundos cambios que acarrea en la cultura organizacional.
3.4. Normativa ISO 9000 en materia de Calidad
La familia de normas ISO 9000 es una referencia universalmente utilizada. Se compone
de una serie de normas que permiten establecer requisitos y/o directrices relativos a un
Sistema de Gestio´n de la Calidad.
A continuacio´n describimos las normas de la familia ISO 9000:
ISO 9000:2005, Sistemas de Gestio´n de la Calidad. Fundamentos y Voca-
bulario. Describe los fundamentos de los sitemas de gestio´n de la calidad y especifica
su terminolog´ıa.
ISO 9001:2008, Sistemas de Gestio´n de la Calidad.Requisitos. Especifica
los requisitos para los sistemas de gestio´n de la calidad para demostrar la capaci-
dad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de los clientes y los
reglamentarios que le sean de aplicacio´n.
ISO 9004:2000, Sistemas de Gestio´n de la Calidad. Recomendaciones para
la mejora del desempen˜o. Proporciona directrices sobre los sistemas de gestio´n
de la calidad, incluyendo los procesos de mejora continua que contribuyen a la satis-
faccio´n de los clientes de una organizacio´n y de otras partes interesadas.
ISO 19011:2002, Directrices para la auditor´ıa de los sistemas de gestio´n
de la calidad y medioambiental. Esta norma proporcionara´ directrices relati-
vas a la gestio´n y a la ejecucio´n de auditor´ıas de gestio´n de la calidad y gestio´n
medioambiental.
El objetivo que subyace en esta normalizacio´n es el de conseguir y mantener la calidad
real del producto o servicio de acuerdo con los requisitos normativos, especificados por
el cliente o por la propia empresa. Para ello se requiere interpretar las normas para su
adaptacio´n a las caracter´ısticas y tipo de producto o servcio de cada empresa [36].
Los principios fundamentales de las normas de la familia ISO 9000 son los siguientes:
Enfoque al cliente
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Liderazgo
Participacio´n del personal
Enfoque basado en procesos
Enfoque de sistema para la gestio´n
Mejora continua
Enfoque basado en hechos para la toma de decisio´n
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
3.4.1. Calidad aerona´utica: EN 9100:2009
Dado el sector en el que nos encontramos, es conveniente que profundicemos en la certifi-
cacio´n de sistemas de gestio´n de calidad en empresas fabricantes de material aeroespacial
y en concreto en la norma EN 9100.
La industria aeroespacial posee ciertas caracter´ısticas por las cuales se hizo necesaria la
certificacio´n segu´n otro esquema de reconocimiento mundial, que aunque basado en la
norma ISO 9001, unificara los requisitos que habitualmente se exig´ıan y empleara una
metodolog´ıa particular para evaluarlos.
Uno de los aspectos ma´s significativos, segu´n explica Losada en su art´ıculo [31], es la fabri-
cacio´n de productos en muy pocas cantidades, lo que motiva la poca industrializacio´n de
los procesos productivos. Tampoco podemos olvidar el alto coste de los materiales emplea-
dos y de los componentes producidos. Asimismo, hay que tener en cuenta la gran presencia
del cliente durante los procesos de fabricacio´n y a su vez la diversidad de nacionalidades
entre clientes y proveedores.
Estas caracter´ısticas sumadas al caos de auditor´ıas propician que en 1998, la industria aero-
espacial cree el International Aerospacial Quality Group (IAQG), comite´ cuyos principales
objetivos son [6]:
Establecer un esta´ndar comu´n de normas de calidad, requerimientos y te´cnicas.
Establecer procesos de mejora continua entre los suministradores.
Establecer me´todos para compartir resultados.
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Establecer planes de implantacio´n cuyo resultado sea obtener iniciativas.
En este marco, el IAQG, ha concentrado los requisitos que los diferentes fabricantes exi-
g´ıan, partiendo de los correspondientes a la Norma ISO 9001 y que han sido publicados
simulta´neamente como AS/EN/JIS 9100 (la publicacio´n en Europa esta´ denominada EN
9100:2009).
La norma EN 9100:2009 [16], propociona un enfoque espec´ıfico para las empresas del
sector, an˜adiendo requisitos adicionales y ampliaciones de sus pa´rrafos haciendo e´nfasis en
el control del disen˜o, control de los procesos, compras, inspeccio´n y ensayo y control de no
conformidades, as´ı como en aquellas a´reas con mayor impacto en la seguridad y fiabilidad
de los productos aeroespaciales [31].
Entre las diferencias ma´s notables de la metodolog´ıa empleada en este esquema de certifi-
cacio´n con respecto al de ISO 9001 destacamos: mayor duracio´n de las auditor´ıas, mayores
exigencias para la aprobacio´n de los auditores basadas en conocimiento y experiencia en
el sector, plazos y requisitos ma´s exigentes, existencia de un doble control sobre las enti-
dades de certificacio´n (ENAC y ATECMA) y existencia de un mecanismo de control por
parte de ATECMA sobre la actuacio´n de los auditores y de su cualificacio´n denominada
autenticacio´n.
3.5. Modelo EFQM de Excelencia
La Fundacio´n Europea para la Gestio´n de Calidad (EFQM) es una organizacio´n sin a´nimo
de lucro formada por organizaciones o empresas miembros y creada en 1988 por catorce
importantes empresas europeas. La EFQM fomenta en Europa el establecimiento de alian-
zas a nivel nacional con organizaciones similares a ella, a fin de promover la excelencia
sostenida en las organizaciones europeas.
La EFQM establece un Modelo de Excelencia empresarial utilizado de gu´ıa para el esta-
blecimiento y evaluacio´n de las empresas, de manera que e´stas puedan autoevaluarse y
medir su grado de excelencia, identificando carencias y buscando posibles las soluciones.
Este modelo tambie´n fomenta la implantacio´n del mismo lenguaje y forma de pensar en
todas las unidades y departamentos de la compan˜´ıa. A su vez, ayuda a las organizaciones a
la hora de ubicar las diferentes iniciativas, eliminar duplicidades e identificar necesidades.
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La EFQM junto con sus partners, realiza y estudia el modelo para mantenerlo actualizado
con respecto a la actual gestio´n empresarial.
Diversos estudios demuestran las ventajas de adoptar el modelo, pues econo´micamente
resulta muy ventajoso aplicar los principios de excelencia de los criterios de los premios de
calidad. Estos trabajos de investigacio´n pueden consultarse en la pa´gina web de la EFQM
[7].
3.5.1. Conceptos Fundamentales de la Excelencia
Figura 3.2: Conceptos Fundamentales de la Excelencia.
El modelo se basa en el reconocimiento de la excelencia de la organizacio´n desarrollando
una serie de conceptos base [26]:
Orientacio´n hacia los resultados: La excelencia consiste en alcanzar resultados
que satisfagan plenamente a todos los grupos de intere´s de la organizacio´n.
Orientacio´n al cliente: La Excelencia consiste en crear valor sostenido para el
cliente.
Liderazgo: Excelencia es ejercer un liderazgo con capacidad de visio´n que sirva de
inspiracio´n a los dema´s y que, adema´s, sea coherente en toda la organizacio´n.
Gestio´n por procesos: Excelencia es gestionar la organizacio´n mediante un con-
junto de sistemas, procesos y datos, interdependientes e interrelacionados.
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Desarrollo e implicacio´n de las personas: Excelencia es maximizar la contribu-
cio´n de los empleados a trave´s de su desarrollo e implicacio´n.
Aprendizaje, innovacio´n y mejora continua: Excelencia es desafiar el status
quo y hacer realidad el cambio aprovechando el aprendizaje para crear innovacio´n y
oportunidades de mejora.
Alianzas: Excelencia es desarrollar y mantener alianzas que an˜aden valor.
Responsabilidad social: Excelencia es exceder el marco legal mı´nimo en el que
opera la organizacio´n y esforzarse por comprender y dar respuesta a las expectativas
que tienen sus grupos de intere´s en la sociedad.
3.5.2. Estructura del Modelo EFQM de Excelencia
El modelo EFQM de Excelencia esta´ basado en un marco de trabajo estructurado en
nueve criterios [26]. Como podemos apreciar en la figura 3.3, cinco de ellos son Agentes
Facilitadores que permiten medir co´mo realizar la actividades de la empresa y los cuatro
restantes son Resultados, miden que´ consigue la empresa.
Las flechas subrayan la naturaleza dina´mica del Modelo, mostrando que la innovacio´n y
el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a una mejora de
los resultados.
Figura 3.3: Modelo EFQM de Excelencia.
Las nueve cajas del Modelo muestran los criterios que permiten evaluar el progreso de una
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organizacio´n hacia la excelencia. Para desarrollar en profundidad los criterios del modelo,
cada uno de ellos soporta una serie de subcriterios.
3.5.3. Criterios del Modelo
LIDERAZGO
Los l´ıderes excelentes desarrollan y facilitan la consecucio´n de la misio´n y la visio´n, desa-
rrollan los valores requeridos para alcanzar el e´xito a largo plazo e implantan todo ello
mediante las acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados personalmente
en asegurar que el sistema de gestio´n se desarrolla e implanta.
Subcriterio 1a. Desarrollo de la misio´n, visio´n y valores por parte de los l´ıderes, que actu´an
como modelo de referencia dentro de una cultura de excelencia.
Subcriterio 1b. Implicacio´n personal de los l´ıderes para garantizar el desarrollo, implanta-
cio´n y mejora continua del sistema de gestio´n.
Subcriterio 1c. Implicacio´n de los l´ıderes con clientes, parteners y representantes de la
sociedad.
Subcriterio 1d. Los l´ıderes refuerzan una cultura de Excelencia entre las personas de la
organizacio´n.
Subcriterio 1e. Los l´ıderes definen e impulsan el cambio en la organizacio´n.
POLI´TICA Y ESTRATEGIA
Las organizaciones excelentes implantan su misio´n y visio´n mediante una clara estrategia
orientada hacia todos los grupos de intere´s y apoyada por pol´ıticas, planes, objetivos,
metas y procesos relevantes.
Subcriterio 2a. La pol´ıtica y estrategia se basa en las necesidades y expectativas actuales
y futuras de los grupos de intere´s.
Subcriterio 2b. La pol´ıtica y estrategia se basa en la informacio´n de los indicadores de
rendimiento, la investigacio´n, el aprendizaje y las actividades externas.
Subcriterio 2c. La pol´ıtica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza.
Subcriterio 2d. La pol´ıtica y estrategia se comunica y despliega mediante un esquema de
procesos clave.
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PERSONAS
Las Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el potencial
de las personas que las integran, tanto a nivel individual como de equipos o de la organiza-
cio´n en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan a las personas.
De esta manera, apoyan la pol´ıtica y estrategia seguidas y a su vez el funcionamiento eficaz
de sus procesos.
Subcriterio 3a. Planificacio´n, gestio´n y mejora de los recursos humanos.
Subcriterio 3b. Identificacio´n, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad
de las personas de la organizacio´n.
Subcriterio 3c. Implicacio´n y asuncio´n de responsabilidades por parte de las personas de
la organizacio´n.
Subcriterio 3d. Existencia de un dia´logo entre las personas y la organizacio´n.
Subcriterio 3e. Existencia de un dia´logo entre las personas y la organizacio´n.
ALIANZAS Y RECURSOS
Las Organizaciones Excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus proveedores
y recursos internos en apoyo de su pol´ıtica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus
procesos.
Subcriterio 4a. Gestio´n de las alianzas externas.
Subcriterio 4b. Gestio´n de los recursos econo´micos y financieros.
Subcriterio 4c. Gestio´n de los edificios, equipos y materiales.
Subcriterio 4d. Gestio´n de la tecnolog´ıa.
Subcriterio 4e. Gestio´n de la informacio´n y del conocimiento.
PROCESOS
Las Organizaciones Excelentes disen˜an, gestionan y mejoran sus procesos en apoyo de su
pol´ıtica y estrategia y para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de intere´s
y generar cada vez mayor valor para ellos.
Subcriterio 5a. Disen˜o y gestio´n sistema´tica de los procesos.
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Subcriterio 5b. Introduccio´n de las mejoras necesarias en los procesos mediante la inno-
vacio´n, a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de intere´s, generando cada
vez mayor valor.
Subcriterio 5c. Disen˜o y desarrollo de los productos y servicios basa´ndose en las necesida-
des y expectativas de los clientes.
Subcriterio 5d. Produccio´n, distribucio´n y servicio de atencio´n, de los productos y servi-
cios.
Subcriterio 5e. Gestio´n y mejora de las relaciones con los clientes.
RESULTADOS EN LOS CLIENTES
Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobre-
salientes en relacio´n a las necesidades y expectativas de sus clientes.
Subcriterio 6a. Medidas de percepcio´n: Se refieren a la percepcio´n que tienen nuestros
clientes acerca de nuestros productos, servicios, trato y atencio´n, etc. Lo podemos obtener
mediante encuestas, entrevistas estructuradas o grupos focales.
Subcriterio 6b. Indicadores de rendimiento: Son medidas internas que nos permiten super-
visar, entender, predecir y mejorar nuestro rendimiento y anticiparnos a la percepcio´n de
nuestros clientes (tiempos de respuesta, porcentaje de defectos, costes en garant´ıa, etc.).
RESULTADOS EN LAS PERSONAS
Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobre-
salientes en relacio´n a las personas que la integran.
Subcriterio 7a. Medidas de percepcio´n: Se refieren a la percepcio´n que tienen nuestras
personas acerca de nuestra organizacio´n (comunicacio´n, liderazgo, sueldo, instalaciones y
recursos, entorno de trabajo, etc). La podemos obtener mediante encuestas, entrevistas
estructuradas o grupos focales.
Subcriterio 7b.Indicadores de rendimiento: Son medidas internas que nos permiten super-
visar, entender, predecir y mejorar nuestro rendimiento y anticiparnos a la percepcio´n de
nuestras personas (participacio´n, ı´ndices de absentismo, quejas, rotacio´n, etc.)
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RESULTADOS EN LA SOCIEDAD
Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobre-
salientes con respecto a la sociedad.
Subcriterio 8a. Medidas de percepcio´n: Las podemos obtener mediante encuestas, entre-
vistas estructuradas o grupos focales. Estas pueden estar dirigidas a colectivos amplios o
bien a personas destacadas, l´ıderes de opinio´n o a ambos grupos.
Subcriterio 8b. Indicadores de rendimiento: Son medidas internas que nos permiten su-
pervisar, entender, predecir y mejorar nuestro rendimiento y anticipar la percepcio´n de
nuestra sociedad (apariciones en prensa, apoyo a cultura y beneficencia, involucracio´n en
temas medioambientales, etc).
RESULTADOS CLAVE
Las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobre-
salientes en relacio´n a los elementos clave de su pol´ıtica y estrategia.
Subcriterio 9a. Resultados clave del rendimiento de la organizacio´n:
- Resultados econo´micos y financieros como ventas, ma´rgenes, beneficios, dividendo, etc.
- Resultados no econo´micos como cuota de mercado, nuevos productos, etc.
Subcriterio 9b. Indicadores clave: Son las medidas operativas que nos permiten supervisar,
entender, predecir y mejorar los probables resultados clave. Pueden hacer referencia a
elementos de nuestros procesos y de nuestros recursos:
- Procesos: rendimiento, tiempo de ciclo, productividad, etc.
- Economı´a y finanzas: rendimiento de activos, depreciaciones, etc.
- Materiales: ı´ndice de defectos, rotacio´n, etc.
3.5.4. Esquema lo´gico REDER
REDER es una metodolog´ıa de gestio´n rigurosa que define el ciclo de aprendizaje nece-
sario para la gestio´n de un cambio efectivo y provee un esquema lo´gico para evaluar la
consistencia entre las actividades de la organizacio´n y sus objetivos [7].
El acro´nimo “REDER”, hace referencia a los diferentes aspectos de co´mo el Modelo de
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Excelencia es aplicable en la organizacio´n: Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacio´n y
Revisio´n.
Figura 3.4: Esquema lo´gico REDER.
La herramienta REDER utilizada conjuntamente con el Modelo EFQM de Excelencia,
permite obtener una puntuacio´n estandarizada para comprobar la actuacio´n de la organi-
zacio´n en la implantacio´n de un estrategia sostenible. Esta puntuacio´n puede ser la base
para una comparacio´n total o parcial con diferentes organizaciones.
La EFQM aporta dos instrumentos de evaluacio´n para apoyar este tipo de actividades:
La Tarjeta Explorador de oportunidades para identificar oportunidades de mejora y la
matriz de puntuaciones REDER. E´ste u´ltimo es el me´todo de evaluacio´n para puntuar los
documentos de solicitud que se presentan al Premio Europeo a la Calidad. Tambie´n se
puede utilizar por las organizaciones que quieran servirse de una puntuacio´n para realizar
benchmarking o para otro propo´sito.
Cuando a una organizacio´n se le puntu´a mediante la matriz de puntuacio´n REDER, se
le asigna un peso especifico a cada uno de los nueve criterios para calcular el numero de
puntos asignados finalmente a cada criterio [38].
Capı´tulo4
LA GESTIO´N POR PROCESOS
4.1. Objetivo del cap´ıtulo
El propo´sito de este cap´ıtulo es comprender en que´ consiste la gestio´n por procesos, con-
ceptos clave, principios y directrices para adoptar de manera efectiva un enfoque basado
en procesos. Asimismo, se estudiara´n las ventajas e inconvenientes de esta forma de orga-
nizacio´n como tambie´n la relacio´n con el concepto de Calidad Total.
Adema´s de describir los me´todos de identificacio´n y representacio´n de procesos, analiza-
remos las posibles te´cnicas de seguimiento y medicio´n.
Continuaremos con la metodolog´ıa aplicada para la gestio´n y mejora continua de los pro-
cesos.
Por u´ltimo, describiremos algunas de las herramientas ma´s conocidas utilizadas en dife-
rentes etapas de la gestio´n por procesos.
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4.2. Aspectos fundamentales de la gestio´n por procesos
4.2.1. Concepto de Proceso
Definicio´n
Segu´n la norma ISO 9000:2005 [14], un proceso se puede definir como:
“Secuencia de actividades mutuamente relacionadas o que interactu´an, las
cuales transforman los elementos de entrada en resultados.”
A su vez se define actividad como:
“Conjunto de tareas que se realizan para obtener un resultado.”
Tambie´n encontramos otras definiciones de proceso:
Conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas entre s´ı, que esta´n caracteriza-
das por un conjunto de entradas (inputs) espec´ıficas y tareas de valor an˜adido que
producen un conjunto de resultados (outputs) espec´ıficos.(AT&T)
Una serie de tareas definibles, repetibles y medibles, que llevan a un resultado u´til
para un cliente interno o externo.(IBM)
L´ımites, elementos y factores de un proceso
No existe una interpretacio´n homoge´nea sobre los l´ımites de un proceso, ya que var´ıa en
gran medida con el taman˜o de la empresa. Sin embargo, segu´n Ferna´ndez de Velasco [36],
podemos seguir ciertos criterios como:
1. Los l´ımites del proceso han de determinar una unidad adecuada para gestionarlo, en
sus diferentes niveles de responsabilidad.
2. Han de estar fuera del departamento para poder interactuar con el resto de procesos
(proveedores y clientes).
En cuanto a los elementos de un proceso, existen tres partes claramente diferenciadas:
entradas, acciones y salidas. Las acciones esencialmente transforman las entradas en sa-
lidas mediante una secuencia de actividades. La transformacio´n puede ser tanto simple
4.2 Aspectos fundamentales de la gestio´n por procesos 57
como compleja. Dicha transformacio´n puede suponer la modificacio´n f´ısica de las entradas
(ensamblar varias piezas, convertir el mineral en acero), puede implicar una recolocacio´n
de las entradas (entrega de paquete, almacenamiento), puede consistir en una operacio´n
que cambie la relacio´n existente entre las partes implicadas (firma de contrato, acuerdo),
o simplemente puede que an˜ada valor a los datos o informacio´n prestada (creacio´n de un
informe a partir de la recogida de datos).
Los procesos an˜aden valor a los clientes, aque´llos que reciben la salida generada. Por an˜adir
valor entendemos que las salidas esta´n mejor valoradas por el cliente, que lo estar´ıan las
entradas sin procesar.
As´ı pues, input y output, proveedor y cliente, definen los l´ımites de todo proceso y han de
ser claros y conocidos para poder asignar la responsabilidad pertinente [36].
En cuanto a los factores de un proceso distinguimos tres grupos:
Personas: El responsable y los miembros del equipo de proceso, todas ellas con los
conocimientos, aptitudes y habilidades necesarias.
Materiales: Materias primas o semielaboradas, informacio´n con las caracter´ısticas
adecuadas para su uso.
Recursos f´ısicos: Instalaciones, maquinaria, hardware, software, etc, que han de
estar siempre en adecuadas condiciones para su uso.
Figura 4.1: Elementos ba´sicos de un proceso.
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Susceptibles de ser gestionados y mejorados
Tipos de procesos
No hay aceptacio´n una´nime sobre la clasificacio´n de los procesos, por ello segu´n su misio´n
proponemos la siguiente catalogacio´n [36]:
PROCESOS OPERATIVOS: Transforman los recursos para obtener el producto o
proporcionar el servicio conforme a los requisitos del cliente, aportando en consecuencia
un alto valor an˜adido al cliente. Son la razo´n de ser de la organizacio´n. A pesar de su
gran valor an˜adido, estos procesos no pueden funcionar solos pues necesitan recursos para
su ejecucio´n e informacio´n para su control y gestio´n. Tienen una secuencia final claros.
Un ejemplo de procesos operativos podr´ıa ser el proceso de Disen˜o y Desarrollo o el de
Compras.
PROCESOS DE SOPORTE: Proporcionan las personas y los recursos f´ısicos nece-
sarios para el resto de procesos y conforme a los requisitos de los clientes internos. Estos
procesos son transversales a toda la organizacio´n, en la medida que proporcionan los re-
cursos en diferentes etapas de la cadena productiva.
En esta categor´ıa se identificamos Relaciones Institucionales, Legal, Recursos Humanos
etc.
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PROCESOS DE GESTIO´N: Recogen datos del resto de los procesos mediante ac-
tividades de evaluacio´n, control y seguimiento, asegurando su monitorizacio´n y adema´s,
proporcionan informacio´n para la toma de decisiones y elaboracio´n de planes de mejora.
Al igual que los de soporte, estos procesos son tambie´n transversales. Entre ellos podemos
encontrar procesos del tipo de Calidad, Financiera, etc.
4.2.2. Concepto de la gestio´n por procesos
La gestio´n por procesos consiste en concentrar la atencio´n en el resultado de cada uno de
los procesos que realiza la empresa, en lugar de en las tareas o actividades [39].
Otra definicio´n podr´ıa ser:“Forma de gestionar una organizacio´n mediante la identificacio´n
sistema´tica y la gestio´n de los diferentes procesos y sus interacciones [8]”.
La gestio´n por procesos trata de gestionar operaciones basadas en flujos horizontales y
enfocados al cliente, mientras que la gestio´n tradicional se centraba ma´s en el efecto,
en el beneficio. El propio empleado se concentraba u´nicamente en realizar correctamente
su tarea de acuerdo a una serie de instrucciones o reglas, sin pra´cticamente conocer su
contribucio´n al resultado final. Gracias a la gestio´n por procesos conseguimos fijar nuestra
atencio´n en el resultado de los procesos, no en las tareas o actividades.
Como bien apunta Ruiz Canela [38], cada persona que interviene en el proceso no debe
pensar siempre en co´mo hacer mejor lo que esta´ haciendo (divisio´n del trabajo), sino
por que´ y para quie´n lo hace, puesto que la satisfaccio´n del cliente interno y externo viene
determinada por el coherente desarrollo del proceso en su conjunto ma´s que por el correcto
desempen˜o de cada funcio´n individual o actividad.
La gestio´n por procesos aporta un enfoque total al cliente externo desplegando sus nece-
sidades y expectativas al interior de la compan˜´ıa, garantiza´ndose as´ı la supervivencia y
excelencia de la empresa. Adema´s, la gestio´n por procesos responde a cuestiones internas
a la organizacio´n tales como, “quie´n se encarga de una determinada operacio´n”, “co´mo
se esta´ llevando a cabo”, as´ı como a aspectos relativos al rendimiento, mejoras y costes,
siendo e´stos de vital importancia para la buena trayectoria de la organizacio´n.
En resumen, la Gestio´n por Procesos podemos considerarla como un sistema cuyos ele-
mentos principales son:
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1. Los procesos claves.
2. La coordinacio´n y el control de su funcionamiento.
3. La gestio´n de su mejora.
4.2.3. Objetivos de la gestio´n por procesos
Los principales objetivos de la gestio´n por procesos son aumentar los resultados de la
empresa a trave´s de la consecucio´n de niveles superiores de satisfaccio´n de sus clientes e
incrementar la productividad de la empresa a trave´s de [39]:
Eficacia: alcanzar objetivo, cumplir con los requisitos del cliente, reducir el tiempo
de ciclo. . .
Eficiencia: reducir los costes internos innecesarios, reducir el despilfarro, eliminar
actividades sin valor.
Flexibilidad y fiabilidad: adaptacio´n permanente al cambio externo. Mejorar la
Calidad Total y el valor percibido por el exterior de forma que resulte agradable
trabajar con la empresa.
Informacio´n al cliente: incorporando actividades adicionales de valor para el clien-
te.
4.2.4. Requisitos de la gestio´n por procesos
Podemos resumir los requisitos como:
Compromiso de la direccio´n.
Participacio´n de todo el personal.
Formacio´n y comunicacio´n intensivas.
Disciplina en la aplicacio´n de la metodolog´ıa elegida para la implantacio´n de la
estrategia.
Enfoque proactivo hacia la mejora continua.
Gestio´n de ”principio a fin”(end to end) desde una o´ptica horizontal.
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4.2.5. Por que´ la gestio´n por procesos: ventajas e inconvenientes
Para comprender au´n mejor los beneficios que aporta este tipo de gestio´n, as´ı como las
posibles dificultades que podemos encontrar a la hora de su implantacio´n, ser´ıa de gran
utilidad analizar las ventajas e inconvenientes.
Ventajas de la gestio´n por procesos
Actualmente, las organizaciones, independientemente de su envergadura o tipo de producto
o servicio ofrecido, deben garantizar de forma eficiente el cumplimiento de los requisitos
especificados por el cliente y a su vez hacer frente a la competencia existente en el sector
de actividad al que pertenezcan. En consecuencia, es especialmente notable la necesidad
de un enfoque ma´s orientado hacia el cliente, caracter´ıstica principal de la gestio´n por
procesos.
Por otro lado, en la mayor´ıa de las organizaciones o corporaciones concurren una serie
de actividades de diversa ı´ndole tales como las correspondientes a disen˜o y planificacio´n,
ingenier´ıa, log´ıstica y muchas otras de apoyo o soporte como la actividad financiera, man-
tenimiento, etc. Debido a esta complejidad y convergencia, la estructuracio´n que se pro-
pone con la gestio´n por procesos, facilita la utilizacio´n de recursos de forma eficiente,
proporciona una mayor coordinacio´n entre departamentos y por consiguiente, disminuye
la probabilidad de incurrir en errores y desaprovechar los recursos tanto humanos como
materiales.
La Gestio´n por Procesos coexiste con la administracio´n funcional, asignando propietarios a
los procesos clave, haciendo posible una gestio´n interfuncional generadora de valor para el
cliente y que por tanto, procura su satisfaccio´n. Adema´s, determina que´ procesos necesitan
ser mejorados o redisen˜ados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y
mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la
comprensio´n del modo en que esta´n configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas
y debilidades (Ver [9]).
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Inconvenientes de la gestio´n por procesos
Entre los principales inconvenientes que encontramos a la hora de enfocar a procesos un
Sistema de Gestio´n podemos destacar las posibles tensiones internas que pueden surgir
durante el periodo de implantacio´n del nuevo modelo de organizacio´n, lo cual es lo´gico
pues parte de la plantilla puede reaccionar con escepticismo y desconfianza ante cambios
que les afectan directamente. Sin embargo, en la mayor´ıa de estos casos, muestran un claro
desintere´s hacia el nuevo proyecto sin ni siquiera percatarse de los beneficios y ventajas
que supondra´ adoptar dichas medidas.
A su vez, la gestio´n de Recursos Humanos de la empresa puede volverse ma´s compleja
(por ejemplo: ma´s formacio´n, mayor flexibilidad, y puestos de trabajo con mayor nu´mero
de diferentes tareas), no obstante se aprecia que las razones por las cuales se complica la
gestio´n son claramente una fuente de enriquecimiento para la compan˜´ıa.
Por u´ltimo, se podr´ıa producir un aumento de la complejidad del trabajo en los mandos
intermedios de la empresa.
Podemos concluir que la gestio´n por procesos proporciona numerosas e importantes venta-
jas a nuestra organizacio´n, mientras que los contratiempos que ocasiona son pra´cticamente
insignificantes.
4.2.6. El enfoque basado en procesos como principio de gestio´n
Procesos-ISO 9000:2005
La familia de normas ISO 9000 ha permitido introducir cambios muy relevantes para los
Sistemas de Gestio´n de la Calidad con respecto a versiones anteriores. Prueba de ello son
los ocho Principios de Gestio´n de la Calidad que cita´bamos en el cap´ıtulo anterior 3.4.
En nuestro caso, el que ma´s intere´s nos ocupa es el referente al Enfoque basado en
procesos.
La orientacio´n del referencial ISO 9001:2008 se basa en un modelo de Procesos (ver figura
4.2) cuyo propo´sito es la mejora continua de la eficacia en el funcionamiento de la empresa.
Lo que el referencial nos propone es gestionar actividades y recursos como un proceso.
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Figura 4.2: Modelo de un Sistema de Gestio´n de la Calidad basado en procesos segu´n ISO
9000:2005.
Esta estructura de procesos permite una clara orientacio´n hacia el cliente, los cuales juegan
un papel fundamental en el establecimiento de requisitos como elementos de entrada al
Sistema de Gestio´n de la Calidad, al mismo tiempo que se resalta la importancia del
seguimiento y la medicio´n de la informacio´n relativa a la percepcio´n del cliente acerca de
co´mo la organizacio´n cumple con sus requisitos [29].
Procesos-EFQM
El modelo EFQM de Excelencia Empresarial tambie´n hace especial hincapie´ en la gestio´n
por procesos. La EFQM recoge una serie de conceptos fundamentales que tambie´n citamos
en el capitulo anterior 3.4. De entre ellos destacamos el relativo a procesos: “Gestio´n por
procesos y hechos”.
Este modelo considera que los procesos bien definidos y controlados son la principal causa
de que se obtengan buenos resultados una vez se haya conseguido satisfacer a los clientes
y las personas [36].
Como se explico´ en el cap´ıtulo anterior, existen nueve criterios que conforman el modelo. El
quinto criterio es el que trata el tema de los procesos. Es en este punto donde se considera
aquello que una organizacio´n hace para disen˜ar, gestionar y mejorar sus procesos, con el
objetivo de garantizar la satisfaccio´n del cliente y grupos de intere´s, a la vez que se an˜ade
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valor.
Podemos concluir que las actuaciones necesarias para dotar de un enfoque basado en
procesos a un Sistema de Gestio´n de la Calidad conforme requiere la norma ISO 9001:2008,
encajan en el marco de los criterios, subcriterios y a´reas propuestas por el modelo EFQM.
Como bien nos indica el IAT (Instituto Andaluz de Tecnolog´ıa) en su gu´ıa [29], esta
circustancia permite llevar a cabo un planteamiento comu´n para implantar este enfoque,
en el contexto de ambas referencias (familia ISO 9000 y modelo EFQM).
4.2.7. Co´mo enfocar a procesos un Sistema de Gestio´n
A partir de lo establecido en los apartados anteriores, podemos determinar las medidas que
debe tomar una organizacio´n para emprender el camino hacia la orientacio´n por procesos
en su sistema de gestio´n. Estos pasos son los siguientes:
1. Identificacio´n de procesos.
2. Representacio´n y ana´lisis de procesos.
3. Seguimiento y medicio´n para analizar los resultados obtenidos.
4. Mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicio´n realizado.
En los siguiente apartados de este cap´ıtulo, se desarrolla cada uno de estos pasos, de
manera que se facilite el entendimiento de este enfoque y se aprecie el alineamiento de
estrategias por parte de la familia ISO 9000 y el modelo EFQM.
4.3. Identificacio´n y representacio´n de procesos
El primer paso para el desarrollo de la Gestio´n por Procesos es determinar los principales
procesos que configuran el sistema.
Dado que no existe uniformidad generalmente aceptada al respecto, cada organizacio´n
puede adoptar una clasificacio´n o seleccio´n distinta. Ni la norma ISO 9001:2008, ni el mo-
delo EFQM especifican los tipos o estructura de procesos que se debe seguir. Simplemente
introducen una serie de pautas a modo orientativo.
Los principales factores para la identificacio´n y seleccio´n de los procesos son [29]:
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Influencia en la satisfaccio´n del cliente.
Los efectos en la calidad del producto/servicio.
Influencia en factores clave de e´xito.
Influencia en la misio´n y estrategia.
Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
Los riesgos econo´micos y de insatisfaccio´n.
Utilizacio´n intensiva de recursos.
Para llevar a cabo la identificacio´n de los procesos y actividades que se desarrollan en
la organizacio´n, se pueden tener en cuenta te´cnicas como “Brainstorming”, dina´micas de
equipos de trabajo. . . Sin embargo, un aspecto de vital importancia es la plena implicacio´n
de la direccio´n y los l´ıderes de la empresa para impulsar la configuracio´n de la estructura
de procesos.
Una vez consolidada dicha estructura se hace necesaria la representacio´n de esta configu-
racio´n, as´ı como de sus interrelaciones y dependencias.
Una de las herramientas ma´s utilizadas debido a su capacidad representativa de la realidad
de la empresa y a la facilidad de interpretacio´n de la misma es el mapa de procesos.
4.3.1. El mapa de procesos
El mapa de procesos muestra la secuencia e interaccio´n de los procesos de la empresa,
por ello, facilita la gestio´n de interacciones cr´ıticas y la comprensio´n de las relaciones
“causa-efecto”.
Por otro lado, permite entender mejor el rol de cada empleado para conseguir los objetivos
de la empresa y de cliente, a la vez que facilita la orientacio´n hacia e´ste.
A la hora de elaborarlo, primeramente se debe decidir la agrupacio´n general de los procesos,
es decir, clasificarlos dentro del mapa segu´n su misio´n u objetivos. As´ı, favorecemos el
establecimiento de analog´ıas entre los procesos, al tiempo que se facilita la interrelacio´n y
la interpretacio´n del mapa en su conjunto.
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Presentamos las dos posibles agrupaciones de entre las que puede elegir cada organizacio´n
propuestas por el IAT [29]:
Figura 4.3: Modelos para la agrupacio´n de procesos.
Otra interpretacio´n de estas agrupaciones podr´ıa ser la de macro-procesos que incluyen
dentro de s´ı otro procesos que a su vez, podr´ıan contener a otros procesos (pudie´ndose
denominar subprocesos), y as´ı sucesivamente.
El nivel de detalle o complejidad del mapa dependera´, entre otros factores, del taman˜o de
la propia empresa y de la diversidad de actividades. Por ello, es tremendamente necesario
alcanzar el equilibrio entre la facilidad de interpretacio´n y representatividad del mapa y
la cantidad de informacio´n incluida.
A continuacio´n, mostramos un ejemplo de mapa de procesos:
Figura 4.4: Mapa de procesos del colegio concertado San Antonio de Padua de Zaragoza.
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Como se puede apreciar, es un ejemplo del primer tipo de agrupacio´n, donde los procesos
clave se corresponden con los procesos de tipo operativos de nuestra clasificacio´n.
4.3.2. La descripcio´n de los procesos
Una vez desarrollado el mapa de procesos, el siguiente paso es la descripcio´n de los propios
procesos.
La descripcio´n de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y me´todos para
asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se lleven a cabo de manera
eficaz, al igual que el control del mismo.
De esta manera, conoceremos el proceso ma´s a fondo, desglosa´ndolo en actividades que
aporten la informacio´n necesaria para saber co´mo obtenemos las salidas a partir de la
entradas disponibles.
Para facilitarnos la tarea, disponemos de diferentes te´cnicas que detallaremos en los si-
guientes apartados.
El diagrama de proceso
El diagrama de proceso es una herramienta gra´fica aplicable a cualquier secuencia de
actividades que se repita c´ıclicamente.
Estos diagramas facilitan la interpretacio´n de las actividades en su conjunto, debido a que
se obtiene una visio´n global del flujo y secuencia de las mismas, identificando sus entradas
y salidas. Proporcionan un impacto visual facilitando as´ı su comprensio´n.
Otra ventaja de la aplicacio´n de esta herramienta es que permiten la comunicacio´n tanto a
nivel intradepartamental como interdepartamental al proporcionar un “lenguaje comu´n”.
Otro aspecto relevante es que a partir del diagrama es posible la identificacio´n de problemas
y oportunidades de mejora en las diferentes a´reas.
En el ape´ndice D podemos encontrar ejemplos de diagramas de proceso correspondientes
al a´rea de Log´ıstica e Inventarios de Airbus Military.
En cuanto a la simbolog´ıa empleada en la elaboracio´n del diagrama, hemos de decir que
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no existe normalizacio´n al respecto. Sin embargo, encontramos diversa bibliograf´ıa donde
se establecen diferentes convenciones que podemos tomar como referencia.
Ficha de Proceso
Una ficha de proceso se puede considerar como un soporte de informacio´n que pretende
recabar todas aquellos para´metros relevantes para el control de las actividades definidas,
as´ı como para la gestio´n del proceso.
En este caso tampoco existe normalizacio´n en cuanto a la informacio´n que se debe incluir
en la ficha de proceso, es la propia organizacio´n quien decide que´ campos son los de mayor
intere´s para ser recogidos. Sin embargo, la ficha de proceso deber´ıa recoger al menos los
siguiente conceptos:
MISIO´N U OBJETO: consiste en concretar y definir el propo´sito del proceso.
PROPIETARIO: es el responsable del proceso.
INDICADORES: para poder evaluar el nivel de desempen˜o de los procesos identifi-
cados.
DOCUMENTACIO´N: referencias a los documentos o registros consultados en el
proceso.
DIAGRAMA DE FLUJO: en el que se represente la interrelacio´n que pudiera existir
entre las diferentes actividades englobadas dentro de cada proceso.
Adema´s de los conceptos citados, tambie´n se podr´ıan incluir otros datos adicionales que
sirven para una mayor comprensio´n global del proceso, como pudieran ser: el a´mbito de
aplicacio´n, alcance, entradas y salidas, criterios a tener en cuenta durante la ejecucio´n del
proceso, etc.
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Un posible modelo para elaborar Fichas de Procesos podr´ıa responder a la siguiente es-
tructura:
Figura 4.5: Ejemplo de Ficha de Proceso.
4.4. Seguimiento y medicio´n de procesos
Uno de los objetivos principales de la gestio´n por procesos es analizar y evaluar los re-
sultados obtenidos para as´ı conocer si han surtido efecto las te´cnicas empleadas y poder
identificar posibles a´reas con necesidad de mejoras. Por ello, se hace especialmente hincapie´
en el seguimiento y medicio´n de los procesos mediante diversos me´todos y procedimientos
que detallaremos a continuacio´n.
4.4.1. Identificacio´n de los requerimientos del cliente
Una vez concluida las fase de representacio´n y descripcio´n de procesos, se debe iniciar
la de seguimiento y medicio´n, en particular, la correspondiente a la identificacio´n de los
requerimientos del cliente.
El propo´sito de esta etapa es comprender los requisitos que exige el cliente asociados al
proceso, constituyendo dichos requerimientos la directriz principal de la metodolog´ıa a
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seguir.
Las principales actividades desarrolladas en esta fase son [38]:
Realizar como primera actividad centrada en el cliente un ana´lisis de sus necesidades
para:
 Entender co´mo usa el cliente las salidas del proceso.
 Identificar las salidas del proceso ma´s cr´ıticas.
 Identificar las caracter´ısticas clave de la Calidad Total de cada salida del pro-
ceso.
 Definir necesidades medibles asociadas al impacto del proceso en el cliente
 Establecer un ranking por importancia de dichas necesidades del cliente.
Definir los requerimientos de los clientes como resultado de la actividad anterior.
4.4.2. Medicio´n de la satisfaccio´n del cliente
La finalidad de esta medicio´n es identificar posibles a´reas de insatisfaccio´n, que en las eta-
pas posteriores sera´n objeto de mejora. Pero antes de comenzar con la medida, deberemos
identificar las actividades a medir para as´ı definir el punto exacto dentro de la secuencia
donde se debe efectuar dicha medida.
Identificacio´n de las actividades a medir. Establecimiento de me´tricas
Como hemos comentado, en la tarea de medicio´n, previamente se ha de identificar las
actividades a medir mediante el uso de las herramientas de la Calidad Total (diagrama de
Pareto, diagrama causa-efecto. . . ) las cuales sera´n descritas en el u´ltimo apartado de este
cap´ıtulo (4.6).
Es preciso que se revisen las me´tricas existentes para la gestio´n de los procesos y decidir
si es necesario redefinirlas eficientemente.
Conviene que se identifiquen ciertos elementos de costes de Calidad Total como el porcen-
taje de defectos, inspecciones, reclamaciones, etc.
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As´ı mismo, los datos econo´micos tambie´n constituyen un elemento importante a la hora
de definir indicadores para el seguimiento y control de los procesos.
Adema´s de todo esto, las sugerencias y el punto de vista de los empleados pueden ser de
gran utilidad.
De entre todas las actividades identificadas, se escogen las ma´s relevantes o aque´llas que
aporten informacio´n de mayor utilidad y se implanta un sistema de reporte, de manera
que exista una realimentacio´n de satisfaccio´n entre los responsables de la captura de datos,
la empresa y los clientes.
Proceso de medicio´n
Una vez designadas las actividades a monitorizar, establecidas las me´tricas que ma´s se ade-
cuan a los objetivos definidos y asignar responsabilidades comienza puramente el proceso
de medicio´n.
En este proceso, se recogen los datos y la informacio´n necesaria para evaluar en que´ grado
se satiface al cliente y se clasifica y organiza para facilitar la tarea posterior de ana´lisis y
estudio de los resultados.
4.4.3. Medicio´n del funcionamiento del proceso
El propo´sito de esta fase es la evaluacio´n del funcionamiento del proceso una vez se pre-
sentan los datos recogidos en el proceso de medicio´n. Mediante el estudio y observacio´n de
los resultados, podemos estimar cua´n alejados se encuentran los requerimientos del cliente
frente a las medidas obtenidas. Esta comparacio´n y la realimentacio´n de la satisfaccio´n de
los clientes y proveedores, constituyen los pilares ba´sicos de la mejora de los procesos.
La Norma ISO 9001:2008 indica, en el cap´ıtulo correspondiente al“Seguimiento y Medicio´n
de los procesos y del producto”, por una parte, que los me´todos de medicio´n de los procesos
deben demostrar su capacidad para alcanzar los resultados planificados y, por otra, que
la empresa debe medir las caracter´ısticas del producto para verificar que se cumplen los
requisitos del mismo. En ambos casos estamos midiendo la eficacia de los procesos, bien
sea como capacidad de alcanzar los resultados previstos o a trave´s de la conformidad de
dichos resultados (productos) con los requisitos especificados.
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Para estos fines contamos con varias herramientas como por ejemplo los indicadores de
seguimiento los cuales describiremos a continuacio´n.
Indicadores de seguimiento del proceso
Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y
representativa la informacio´n relevante respecto a la ejecucio´n y los resultados de uno o
ma´s procesos, de forma que se pueda determinar la capacidad y eficacia de los mismos as´ı
como la eficiencia [29].
Dependiendo de los valores que tomen los indicadores y de co´mo evolucionen, la organiza-
cio´n debera´ actuar sobre el proceso, en concreto sobre las variables de control, para si es
necesario, modificar el comportamiento del proceso.
La implantacio´n de un sistema de indicadores permite evaluar el funcionamiento de los
procesos de la organizacio´n y por tanto proporciona una manera de conocer el resultado
de la compan˜´ıa en general.
Adema´s, se estimula y se motiva a todos los niveles de la organizacio´n en relacio´n a los
objetivos de Calidad Total, pues es una forma de reflejar la buena marcha de la empresa
y a su vez proporciona el ambiente propicio para la identificacio´n de mejoras.
CARACTERI´STICAS DE LOS INDICADORES Un indicador debe cumplir una
serie de caracter´ısticas [29]:
Identificable, medible y fa´cilmente comprensible para que las decisiones tomadas
sean fiables.
Consensuado entre el propietario y su superior.
Representativo: que midan algo realmente relevante, que sean representativos de los
objetivos existentes.
Sensible: ante un cambio en la magnitud de medida, el propio indicador debe tambie´n
alterar su valor.
I´ntegro: proporciona al usuario el panorama integral de lo que necesita saber en una
situacio´n determinada.
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Relacionados y vinculados con los objetivos de la empresa.
Rentable: debe desencadenar una mejora para que los recursos y el esfuerzo emplea-
dos en el proceso merezcan la pena.
Comparable con datos histo´ricos, con objetivos, etc. As´ı podemos analizar su evolu-
cio´n y tendencias.
TIPOS DE INDICADORES Dependiendo del contexto podemos identificar diferen-
tes tipos de indicadores. Segu´n el objetivo de e´stos podemos encontrar: indicadores de
clientes, de competitividad, comerciales, financieros, de liderazgo de personal, de I+D, de
eficacia, etc.
Por otro lado, existe una catalogacio´n en funcio´n de los elementos de los que consta el
indicador, segu´n Ruiz-Canela [38]:
Indicador simple: consta de u´nico elemento a medir, una medida directa. Un ejemplo
de indicador simple podr´ıa ser el nu´mero de defectos por millo´n en un suministro
determinado.
Indicador compuesto: como el propio nombre indica se compone de varios elementos
que combinados, forman una medida global. Normalmente a partir de cierto nu´-
mero de indicadores simples, se genera una ponderacio´n global que aporte mayor
significado que cada indicador simple por separado.
PASOS GENERALES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES
EN UN PROCESO
1. Contar con Objetivos y Estrategias: es imprescindible disponer de la suficiente clari-
dad y precisio´n en cuanto a los objetivos se refiere, para as´ı conocer completamente
el camino a seguir.
2. Identificar factores cr´ıticos de e´xito: se pueden definir como “el conjunto de condi-
ciones y actividades del sistema, suficientes y necesarias para asegurar el logro de
los objetivos fijados, y que por lo tanto deben estar bajo control”. Para este paso es
fundamental la definicio´n de los procesos primarios.
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3. Establecer indicadores representativos para cada factor cr´ıtico de e´xito: una vez
identificados dichos factores, llega el momento de definir los indicadores que nos
permitan la monitorizacio´n y el control.
4. Determinar, para cada indicador el estado, el umbral y el rango de gestio´n.
5. Disen˜ar la Medicio´n: para ello primeramente se determinan y asignan los recursos
necesarios para dicha medicio´n y posteriormente se realiza la medida, teniendo en
cuenta que durante este proceso pueden surgir diversos imprevistos o contrariedades
que nos obliguen a replantear ciertos para´metros del indicador.
6. Estandarizacio´n y normalizacio´n del sistema de indicadores.
4.5. Metodolog´ıa para la gestio´n y mejora continua de los
procesos
En la presente etapa se pretende identificar aquellos procesos que esta´n teniendo un resul-
tado insatisfactorio o desfavorable y adema´s nos permite reconocer a´reas con posibilidades
de mejora. Para este propo´sito, contamos con los datos y estad´ısticas recogidas en la fase
previa de seguimiento y control de los procesos.
En el caso de que un proceso no supere las espectativas del cliente u obtengamos un
rendimiento menor del esperado, la organizacio´n ha de tomar las medidas oportunas para
encontrar una solucio´n. Consecuentemente, se establecen una serie de acciones o medidas
correctivas para asegurar el buen funcionamiento del proceso.
Por otro lado, si se identifica una oportunidad de mejora ya sea por su relevancia, dimen-
sio´n o por el impacto que supone globalmente para la empresa, independientemente de
la conformidad de los resultados planificados, la organizacio´n debera´ actuar consecuente-
mente, pues implicara´ un incremento de la capacidad del proceso y por tanto un aumento
de la eficacia y/o eficiencia del mismo [36].
4.5.1. Directrices para la mejora
El e´xito de la mejora en la gestio´n por procesos viene condicionado por una serie de factores
que influyen en su desarrollo, tanto directa como indirectamente.
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Una pra´ctica muy recomendada para llevar a cabo dicha mejora es establecer flujos de
informacio´n a todos los niveles, teniendo muy en cuenta las opiniones y aportaciones de
toda la plantilla [36]. Adema´s de esto, es importante que se establezca una cultura de
empresa que no oponga resistencia a los cambios, que haga posible la adaptacio´n, por parte
de la organizacio´n, a nuevos me´todos o pra´cticas.
Otro punto muy importante es el compromiso de la direccio´n, su participacio´n tiene espe-
cial repercusio´n en el desarrollo de las mejora y a la hora de gestionar el cambio.
Por otro lado, la elaboracio´n de la planificacio´n a nivel de calidad y a nivel estrate´gico
tiene gran trascendencia. Al igual que el uso de te´cnicas tales como el “benchmarking”, la
autoevalucio´n, etc.
4.5.2. El ciclo de mejora continua de los procesos
El ciclo de mejora continua se puede concretar a partir de una te´cnica desarrollada por
Deming que se denomina ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act). Como vemos, cada una de
estas iniciales se corresponden con una fase del ciclo que detallaremos ma´s adelante.
As´ı, la empresa, para adoptar un enfoque sistema´tico para la mejora de sus procesos, puede
hacer uso del ciclo de mejora continua de Deming, que detalla un posible camino para llegar
a este fin, desde su anclaje en la situacio´n real de la organizacio´n, sus funciones y procesos
diarios orientados a sus metas. Adema´s, el ciclo puede aplicarse en grupos existentes como
parte de sus actividades diarias [38]. Mediante esta te´cnica, la organizacio´n puede avanzar
hasta niveles de alta eficacia y eficiencia.
El esquema que sigue el ciclo PDCA se muestra en la figura siguiente:
Figura 4.6: Ciclo PDCA de mejora continua.
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Cada paso del ciclo se describe como sigue segu´n [37]:
P-Plan (Planificar): La etapa de planificacio´n implica la estructuracio´n del me´todo,
es decir, que´ queremos hacer, en referencia a los objetivos y co´mo lo queremos hacer,
procedimientos y me´todos empleados o lista de tareas ente otros.
D-Do (Hacer): A la planificacio´n le sigue la implantacio´n de las acciones acordadas.
C-Check (Verificar): En esta etapa se comprueba si efectivamente se cumplen las
especificaciones correspondientes al primer paso, es decir si estamos cumpliendo los
objetivos que nos marcamos en un primer momento y si realmente los estamos lle-
vando a cabo de la forma en que lo decidimos. Adema´s, podemos comprobar si existe
una relacio´n causa-efecto entre la metodolog´ıa seguida y los logros alcanzados.
A-Act (Actuar): Por u´ltimo, una vez realizado ese chequeo, analizamos los resul-
tados para decidir si es necesario emprender acciones correctoras, es decir, generar
un ajuste del propio proceso. Esto significa que estamos desarrollando, de forma
permanente, un proceso continuo, puesto que ejecutamos la misma dina´mica ininte-
rrumpidamente.
Por el contrario, podr´ıa ocurrir que las mejoras alcanzadas se conviertan en una forma
estabilizada de ejecutar el proceso, lo que se conoce con el nombre de“actualizacio´n”.
En este caso, la forma de ejecutar este proceso ser´ıa modificada segu´n fuera requerido,
es decir redefinir´ıamos el esta´ndar del proceso. Una vez concluida la actualizacio´n,
el proceso debe seguir permanentemente controlado.
Para la aplicacio´n de esta te´cnica, la organizacio´n puede hacer uso de un gran nu´mero
de herramientas que le facilitara´n en gran medida la tarea. Entre ellas se encuentran las
llamadas herramientas de la calidad que describiremos brevemente en la siguiente seccio´n.
4.6. Herramientas de progreso para la gestio´n por procesos
A la hora de gestionar un negocio, en multitud de ocasiones podemos encontrarnos an-
te situaciones en las que necesitamos apoyarnos en ciertas te´cnicas o utilizar diferentes
instrumentos como soporte.
En la materia de calidad disponemos de un amplio abanico de entre las que destacaremos
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las 7 herramientas de la calidad. Las utilidades de e´stas son muy numerosas, por ejemplo:
en la toma de decisiones, para identificar la causa de un problema de forma eficaz, para
encontrar la solucio´n ma´s efectiva, al asignar prioridades, en la bu´squeda de informacio´n,
etc.
Sin embargo, no es importante el manejar un gran nu´mero de estas herramientas, si no
saber CO´MO y CUA´NDO utilizarlas. Las 7 herramientas de la calidad han sido utiliza-
das durante an˜os, alguna de ellas data de 1920. Procedamos pues al ana´lisis de las ma´s
importantes:
4.6.1. Diagrama de Pareto
El Principio de Pareto afirma que en todo grupo de elementos o factores que contribuyen
a un mismo efecto, unos pocos son responsables de la mayor parte de dicho efecto [10].
Tambie´n se conoce como la regla de 80/20 debido a que se considera que el 80 % de los
problemas son causados por el 20 % de las causas.
El ana´lisis de Pareto clasifica los factores o componentes de forma cualitativa segu´n su nivel
de influencia o contribucio´n en el efecto. Su objetivo principal es identificar los factores
ma´s importantes, ma´s significativos, frente a aque´llos con menos peso.
El ana´lisis de Pareto puede ser utilizado en varios escenarios en el programa de gestio´n
de calidad, en especial para determinar que´ paso es el siguiente a tomar. Puede servirnos
para responder a preguntas tales como: ¿En que´ tipo de defecto deber´ıamos concentrar
nuestros esfuerzos?.
Un ejemplo de un diagrama de Pareto ser´ıa el que se muestra en la figura 4.7 y que ha
sido escogida de la pa´gina web indicada en las referencias [11].
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Figura 4.7: Diagrama de Pareto.
A la vista de la gra´fica, u´nicamente un porcentaje alrededor del 20 % de los campos de la
hoja de pedido son los que generan aproximadamente el 80 % de los errores. Por tanto,
gracias al diagrama de Pareto conocemos que´ campos de la hoja son los que ma´s tenemos
que controlar.
4.6.2. Diagrama de Causa y Efecto
La mejora de procesos implica actuar sobre las causas de variacio´n. En la mayor´ıa de los
casos, el nu´mero de causas suele ser enorme. Dr Kaoru Ishikawa desarrollo un sencillo
me´todo en el que gra´ficamente se presentaban las causas de un problema dado, agrupadas
por categor´ıas tal y como se muestra a continuacio´n:
Figura 4.8: Modelo del diagrama de Causa-Efecto.
Esta herramienta es de gran utilidad para organizarse y desplegar gra´ficamente toda la
informacio´n que se tiene acerca de un problema, estructurar las interrelaciones existentes,
etc. Adema´s, un buen diagrama tendra´ un gran nu´mero de ramas, de lo contrario, la
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interpretacio´n del problema sera´ superficial [37].
4.6.3. Diagrama de Flujo
El diagrama de flujo es una herramienta que nos muestra la entradas, acciones y salidas
de un sistema dado. Entre sus caracter´ısticas destacamos que identifica oportunidades de
mejora, a´reas implicadas y responsables y mejora el flujo de trabajo. Esta herramienta
la veremos ma´s en detalle en los ejemplos de diagramas del mapa de procesos de Airbus
Military.
4.6.4. Gra´ficos de Control
Un gra´fico de control es una carta o diagrama en el que se van registrando los valores que
va tomando cierta caracter´ıstica de calidad que se esta´ controlando, durante el proceso al
que pertenezca. Segu´n Shewhart, el control es simplemente un estado en el cual la variacio´n
es una variacio´n predecible [37].
Entre las posibles causas de la variabilidad, se distinguen las internas o comunes, que
son aque´llas aleatorias, de variabilidad estable y por tanto, predecible y las especiales
o externas, imprevisibles, con fuertes consecuencias en el resultado final y dif´ıciles de
reducir sus efectos sin cambiar el proceso [38]. Debido a esto, el principal pro´posito de
esta herramienta es la eliminacio´n de las causas llamadas especiales, logrando colocar el
proceso bajo control.
En el gra´fico de control de la figura 4.9, se representa el promedio histo´rico mediante una
l´ınea central delimitada por un margen superior y otro inferior, de la medida del dia´metro
de una pieza que se esta´ controlando.
Figura 4.9: Grafico de control.
80 CAPI´TULO 4. LA GESTIO´N POR PROCESOS
Podemos observar en este gra´fico que los valores fluctu´an aleatoriamente alrededor del
promedio histo´rico y dentro de los l´ımites de control superior e inferior, excepto para el
u´ltimo punto que se va fuera de los l´ımites. Esto puede ser la evidencia de que existe una
causa especial o externa que debemos detectar y eliminar, para el control del proceso.
4.6.5. Histogramas
Es una representacio´n gra´fica de la distribucio´n de un conjunto de datos. Se utilizan para
determinar la forma de dicho conjunto de datos. Adema´s, nos da una idea de la dispersio´n
y la tendencia central, a la vez que nos facilita la comparacio´n entre la distribucio´n y los
requerimientos.
Tiene distintos usos: seguimientos de procesos, evaluacio´n de las revisiones de e´stos, vi-
sualizacio´n ra´pida de informacio´n, etc.
Mostramos un histograma correspondiente al ı´ndice de dificultad de un determinado pro-
ceso:
Figura 4.10: Ejemplo de Histograma.
Hemos de decir que el histograma normalmente se complementa con otro tipo de diagrama
o tabla de datos que se recogen mediante un muestreo.
Capı´tulo5
LA GESTIO´N POR PROCESOS EN
AIRBUS MILITARY
5.1. Objetivo del cap´ıtulo
En este cap´ıtulo se describira´ la evolucio´n de la gestio´n de la calidad en Airbus Military,
centra´ndonos en el paso a la gestio´n por procesos y los cambios originados por esta actual
forma de gestio´n en la compan˜´ıa. Analizaremos el tra´nsito del modelo de organizacio´n
jera´rquico que previamente exist´ıa al modelo funcional y enfocado a procesos, y co´mo
en estos u´ltimos an˜os se ha iniciado una nueva etapa de optimizacio´n de la gestio´n por
procesos, base de este proyecto fin de carrera.
Adema´s, se tratara´n los diferentes aspectos que se han tenido en consideracio´n para la
reestructuracio´n y la implantacio´n de la actual forma de gestio´n, as´ı como los objetivos
establecidos, el enfoque dado, las herramientas y te´cnicas empleadas, etc.
Por u´ltimo se realiza un ana´lisis DAFO, determinando sus Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, en relacio´n a la optimizacio´n de la gestio´n por procesos en Airbus
Military .
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5.2. Evolucio´n de la Calidad en Airbus Military
El concepto de la Calidad en Airbus Military ha evolucionado desde el control y asegura-
miento de la misma, hasta la actual gestio´n por procesos, tal y como se describ´ıa en este
proyecto, en el cap´ıtulo 3.
Remonta´ndonos a la de´cada de los 50, aparecen los departamentos de inspeccio´n y verifica-
cio´n cuyo fin era el control de la bondad del trabajo realizado sobre el producto. Es tambie´n
en esta e´poca, en concreto en 1954, cuando se incorporan actividades de comprobacio´n y
revisio´n de materiales que complementaban las actividades de verificacio´n, fomentadas por
los contratos con la USAF (United States of America) [34]. Como resultado, se elabora el
primer Manual de Calidad de la organizacio´n y se consigue el reconocimiento de la USAF
al ma´ximo nivel de programa ”0 defectos”.
El concepto de aseguramiento de la calidad se incorpora en los an˜os 70, coincidiendo con
la comercializacio´n de aviones propios y la firma de importantes contratos. A su vez, se
ampl´ıan las funciones de evaluacio´n del control de la calidad y prevencio´n. En 1977 se
logra el premio de ”Reconocimiento a la Excelencia” adjudicado por Boeing.
No es hasta finales de la de´cada de los 80, en 1989, cuando la Calidad Total se considera
objetivo estrate´gico de la compan˜´ıa [23]. Este cambio cultural se materializo´ en diversas
actuaciones tales como: mercado u´nico y competitividad de industrias de extremo oriente,
liderazgo en el sector a nivel mundial, directivas INI sobre Gestio´n de Calidad, etc.
En 1993, el Comite´ de Direccio´n aprobo´ utilizar el modelo de Autoevaluacio´n de la EFQM.
A comienzos de 1995, comenzaron a desarrollarse las ”A´reas de Gestio´n de Planta”, que
fueron utilizadas como medio para evolucionar desde una organizacio´n funcional a otra
orientada a procesos. Un A´rea de Gestion de Planta (AGP) es un equipo de trabajo mul-
tifuncional de cara´cter permanente, constituido dentro de una Direccio´n, en el que se
asumen y coordinan de forma directa, eficaz e integrada, todas las actividades asociadas a
las variables del proceso necesario para la obtencio´n de un determinado producto. [34].
A partir del an˜o 1996, comienzan a definirse indicadores (KPIs), debido al deseo incipiente
de analizar resultados e identificar oportunidades de mejora. Por otro lado, se establece la
satisfaccio´n del cliente como objetivo principal de la compan˜´ıa, es por ello que se realizan
sondeos y encuestas para conocer la opinio´n de e´ste.
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En 1998, la compan˜´ıa realiza su segunda Autoevaluacio´n con el modelo EFQM.
A finales del an˜o 1999, se lanza un programa de mejora de la eficiencia y comienza a desa-
rrollarse un nuevo enfoque estrate´gico que junto con el plan de Procedimientos desplegado
entre el 2001 y 2002, tienen como objetivo primordial la certificacio´n de la nueva norma
aeroespacial EN 9100, estudiada en el punto 3.4.1, y la implantacio´n de un sistema de
gestio´n por procesos, como requisito para conseguir su certificado.
En los u´ltimos an˜os, se han producido diversas iniciativas en la empresa como respuesta a
la necesidad de aumentar la eficiencia de los procesos internos de la compan˜´ıa. La entrada
en nuevos mercados (tanqueros, patrulla mar´ıtima, etc.), la tendencia hacia las fusiones y
sinergias empresariales, las exigencias de los clientes en cuanto a la reduccio´n de plazos y
costes y el empen˜o por la mejora continua han motivado la aparacio´n el lanzamiento de
programas de mejora y transformacio´n Horizon 2011.
Actualmente, debido a la integracio´n de la antigua MTAD (Airbus Military) en Airbus,
la gestio´n de la Calidad se esta´ orientando hacia la alineacio´n de estrategias entre las
divisiones que conforman el grupo, logrando una mayor cohesio´n y correspondencia.
5.3. Evolucio´n de la Gestio´n por procesos en Airbus Mili-
tary
Debido a una serie de factores tales como las barreras interdepartamentales, la duplicacio´n
de funciones o la existencia de demasiados niveles jera´rquicos, en la de´cada de los 90, la
empresa identifica la necesidad de cambio en su estructura organizativa. Es por ello que
comienzan a desarrollarse las AGPs ya citadas, facilitando el tra´nsito a una nueva forma
de organizacio´n.
A mediados del 2000, se inicia la implantacio´n del modelo de gestio´n por procesos genera´n-
dose un cambio cultural frente a la que era la antigua organizacio´n orientada por funciones.
Segu´n apunta Mar´ıa Jesu´s Navarro en su proyecto fin de carrera [34], se pretend´ıa con-
seguir una organizacio´n en torno a los procesos productivos, con un mı´nimo nu´mero de
niveles organizativos, basada en equipos multifuncionales con una nueva mentalidad de
trabajo.
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De forma paralela se desarrollan nuevas iniciativas relacionadas con la gestio´n por procesos.
Entre ellas destaca la elaboracio´n de un primer borrador del Mapa de Procesos de EADS-
CASA en Julio de 2001 y la elaboracio´n del documento ”Manual General del mapa de
procesos de EADS-CASA” (MG002) [18].
En la figura 5.1, se muestra el mapa de procesos elaborado en el 2001.
Figura 5.1: Mapa de procesos de EADS-CASA (v1).
Tras este modelo, en el 2002 se elaboro´ otro mapa pero u´nicamente se desarrollo´ el primer
nivel, el cual se muestra en la figura 5.2.
Desde entonces, a nivel empresa, se ha mantenido el mismo mapa excepto con pequen˜os
cambios. Sin embargo, este modelo no aportaba visibilidad ni utilidad a la empresa y
u´nicamente se enfocaba al cumplimiento de los requisitos de certificacio´n ISO 9001:2000 y
EN 9100:2003.
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Figura 5.2: Mapa de procesos de EADS-CASA (v2).
Tras la obtencio´n de la certificacio´n ISO 9001:2000 y EN 9100:2003, la evolucio´n de la
gestio´n de la Calidad en Airbus Military ha ido ligada a iniciativas individuales de cada
organizacio´n, departamento o a´rea, que si bien contribu´ıan a la gestio´n por procesos de ese
a´rea, perjudicaban la gestio´n por procesos a nivel empresa, puesto que se alejaban de la
necesaria tranversalidad y funcionalidad que pretende una verdadera gestio´n por procesos,
centra´ndose en el a´rea sin focalizar en las interfaces.
En cuanto a las auditor´ıas de certificacio´n, aunque no han detectado ninguna no confor-
midad al respecto, s´ı han recomendado el impulso hacia la maduracio´n y consolidacio´n de
la gestio´n por procesos. Es de resaltar que en el an˜o 2006, durante la auditor´ıa de renova-
cio´n del certificado ISO 9001:2000 y EN 9100:2003, se abrio´ una no conformidad mayor a
Airbus Central, relacionada con la necesidad de consolidar la gestio´n por procesos.
Las causas descritas anteriormente, junto con un cambio en la Alta de Direccio´n de Airbus
Military, provocan el empuje y desarrollo de la gestio´n por procesos, crea´ndose el departa-
mento de Ingenier´ıa de Calidad, con la gestio´n por procesos como una de sus principales
funciones.
El fin del siguiente apartado es analizar ma´s en detalle el propo´sito de esta iniciativa y las
medidas adoptadas para la consecucio´n de resultados.
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5.4. Actual Enfoque de la Gestio´n por procesos en Airbus
Military
5.4.1. Introduccio´n
El actual enfoque de gestio´n por procesos impulsado por la Direccio´n de Calidad, tiene
entre sus objetivos prioritarios, la optimizacio´n de la gestio´n por procesos en Airbus Mili-
tary y a su vez, la alineacio´n con la estrategia seguida por las dema´s divisiones, en especial
por Airbus, dada la reciente integracio´n.
El papel que juega la Direccio´n en este tipo de proyectos es clave para asegurar el e´xito de
los mismos. En nuestro caso, desde el principio contamos con pleno apoyo por parte del
Comite´ de Direccio´n.
Por otro lado, el programa de transformacio´n estrate´gico Horizon 2011, contempla entre
sus objetivos, nuestro proyecto de mejora de la gestio´n por procesos. Este hecho es una
gran ventaja, pues Horizon 2011 es un programa de optimizacio´n de negocios a nivel global
que nos brinda soporte y apoyo para la implantacio´n de este modelo de gestio´n.
5.4.2. Visio´n
El planteamiento actual de la gestio´n por procesos en Airbus Military se centra en la
implementacio´n de un nuevo mapa de procesos de la compan˜´ıa, integrando las actividades
y aptitudes de las diferentes organizaciones para conseguir un sistema productivo cada
vez ma´s lean y eficiente, un entorno de trabajo adecuado para la mejora continua y en
definitiva, una organizacio´n enfocada a satisfacer las necesidades de los clientes.
Los objetivo principales de esta forma de gestio´n son:
Desarrollo de procesos mediante:
 Definicio´n de actividades con enfoque al resultado del proceso, mediante la
descripcio´n detallada de la secuencia del mismo y prestando especial atencio´n
a las conexiones con otros procesos.
 Identificacio´n de los distintos roles del proceso de acuerdo con la definicio´n de
actividades.
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 Optimizacio´n del proceso mediante eliminacio´n de desperdicios, cuellos de bo-
tella, repeticiones: reduccio´n de costes.
 Identificacio´n, revisio´n y simplificacio´n de los procedimientos aplicables.
 Establecimiento de me´tricas que garanticen su control y ejecucio´n.
 Definicio´n de metodolog´ıa de mantenimiento de los procesos que asegure su
vigencia y actualizacio´n.
Fomento de la cultura de gestio´n por procesos mediante:
 Visibilidad y transparencia a todos los niveles, garantizando el libre y fa´cil
acceso a los procesos, dominios y herramientas por parte de todos los empleados
de la empresa.
 Planes de formacio´n en metodolog´ıa de gestio´n por procesos en las distintas
organizaciones.
Satisfaccio´n del cliente: enfocando los procesos hacia las necesidades de los clientes.
Conformidad con los requerimientos de certificacio´n de la compan˜´ıa, ISO 9001:2008
y EN 9100:2009.
Como ha sido comentado, el papel que juega la direccio´n en este tipo de proyectos es clave
para asegurar el e´xito de los mismos. En nuestro caso, contamos con el apoyo pleno por
parte del Comite´ de Direccio´n y el programa de transformacio´n estrate´gico Horizon 2011.
5.4.3. Principios y Pautas
El fundamento sobre el cual se asienta este proyecto es alcanzar un nivel de armonizacio´n
y estandarizacio´n que nos garantice la eficiencia de los procesos definidos.
Se pretende impulsar el enfoque transversal y funcional y definir claramente los diferentes
puntos de interconexio´n, proporcionando una visio´n global y transparente a todos los
niveles.
Los puntos clave se resumen a continuacio´n:
1. Identificar los procesos, sus fronteras y los propietarios.
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2. Aplicar la metodolog´ıa para el despliegue de procesos.
3. Fijar puntos de control.
4. Involucrar a la Alta Direccio´n.
5. Establecer mecanismos de realimentacio´n: informes de estado, revisiones perio´dicas,
etc.
Implementacio´n del enfoque a procesos
El flujo de accio´n se organiza en cinco fases: Identificado, Gestionado, Definido, Controlado
y Optimizado.
En primer lugar, se debe identificar la cascada de procesos de Airbus Military delimitando
sus fronteras y tras ello definirlo en te´rminos de proveedores/entradas y cliente/salidas
adema´s de nombrar responsables.
Una vez gestionados, pasaremos a la fase de definicio´n en la se realizara´ un ana´lisis de la
lo´gica de los procesos identificando oportunidades de mejora en te´rminos de calidad con la
ubicacio´n de KPIs. Este ana´lisis contribuira´ a la deteccio´n de actividades que aportan valor,
as´ı como de aquellas ineficientes o prescindibles. El estudio de la secuencia de procesos
implicados, permitira´ determinar los roles asociados al proceso.
Continuamos con el control y revisio´n del proceso, teniendo en consideracio´n las conclu-
siones de la etapa anterior e implantando te´cnicas de control y medida para decidir que´
medidas se han de adoptar.
Por u´ltimo, se debe garantizar la optimizacio´n del rendimiento de los procesos y el manteni-
miento de la estructura de procesos, asignando responsabilidades, desarrollando programas
de formacio´n para el personal implicado y expandiendo la cultura de procesos mediante
planes de comunicacio´n transversal.
Monitorizacio´n y supervisio´n de procesos
Las herramientas y te´cnicas principales que se utilizan en la evaluacio´n del funcionamiento
de los procesos son:
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Key Performance Indicators (KPI): Con el propo´sito de la identificacio´n de los in-
dicadores asociados a cada proceso, se ha lanzado un proyecto para la elaboracio´n
de un cuadro de mando en Airbus Military. Este cuadro de mando nos permitira´
organizar los indicadores segu´n el tipo y funcio´n, presenta´ndolos de un modo claro y
u´til, lo que nos permitira´ conocer la evolucio´n de los para´metros fundamentales de
cada proceso, para as´ı evaluar su eficiencia.
Quality Gate (QG): Segu´n la definicio´n recogida en mo´dulo 0 del procedimiento de
QG [17], es un punto cr´ıtico de control de un proceso en el que se realiza una
evaluacio´n para decidir si el entregable esta´ listo para continuar, en base al acuerdo
entre el proveedor y el cliente.
Auditor´ıas: El plan de Auditor´ıas cubre las auditor´ıas de procesos que pretenden
analizar y evaluar el funcionamiento del proceso con vistas a las eventuales acciones
correctivas, preventivas o de mejora. Otro de sus objetivos es la verificacio´n y estudio
de la documentacio´n asociada para as´ı determinar si existe algu´n procedimiento
obsoleto.
Control de la gestio´n por procesos
Como me´todo de control de la gestio´n por procesos, se decidio´ seguir un criterio para
determinar el grado de desarrollo y asentamiento de los procesos de la organizacio´n. Se
establecieron cinco niveles de madurez que progresan desde el 1, identificado, hasta el nivel
5, optimizado.
Los cinco niveles de madurez y los requisitos correspondientes a cada uno se deslosan a
continuacio´n:
Identificado
 En este nivel el proceso esta´ identificado y sus fronteras y misio´n esta´n definidas.
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Gestionado:
 Se identifican las entradas y salidas del proceso.
 Se identifican los clientes y sus necesidades y los proveedores.
 Se detalla la documentacio´n asociada al proceso: procedimientos, manuales,
normas, etc.
 Se analizan las prosibles limitaciones o restricciones.
 Se nombra al responsable del proceso.
Definido:
 Se analizan las diferentes interfaces de los procesos.
 Los mapas de subprocesos quedan establecidos.
 Se desglosan los diagramas de flujo de las actividades, ubicando los posibles
indicadores (KPIs).
 Se identifican requisitos internos o externos.
 La documentacio´n queda revisada y clasificada.
 Se identifican roles en los procesos.
 Se debera´n asociar roles y responsabilidades
 Se forma un equipo encargado de la gestio´n del proceso.
Controlado:
 Proceso sistema´ticamente revisado.
 Planes de formacio´n para la gente implicada.
 Medida y control de indicadores definidos (KPIs).
Optimizado:
 El proceso se orienta a la consecucio´n de objetivos.
 Se buscan y aplican las te´cnicas ma´s adecuadas para la optimizacio´n del proceso.
 Mejora continua.
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El indicador que semestralmente medira´ el nivel de implantacio´n de la gestio´n por procesos
sera´:
Figura 5.3: KPI de Nivel de Madurez de procesos.
5.4.4. Estado de desarrollo
En este apartado describiremos las diferentes iniciativas y acciones planteadas por la di-
reccio´n de Calidad y en especial por Ingenier´ıa de Calidad, para cumplir con los objetivos.
Implementacio´n del enfoque a procesos
Se ha definido una tabla de procesos de Airbus Military que contiene el listado de todos
los procesos identificados, agrupados en tres dominios: Manage, Operate, Enable. Esta
clasificacio´n se basa en la naturaleza de los procesos, segu´n sean integradores, creadores
de valor o de apoyo.
El propo´sito de este cuadro es disponer de un registro detallado de todos los procesos
mayores incluyendo su responsable, su nivel de madurez, as´ı como los procesos de niveles
inferiores que se esta´n desarrollando.
De esta manera, tendremos un documento en el que se recoge la informacio´n ma´s relevante
relativa a los procesos y se reporta el estado de cada proceso de forma clara y sencilla.
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En definitiva, constituye un instrumento de administracio´n y control de los procesos.
Podemos consultarlo en el ape´ndice A.
Por otro lado, para implementar de forma efectiva la gestio´n por procesos sabemos que
es necesario desarrollar el mapa de procesos, representando gra´ficamente sus flujogramas
obtenie´ndose una arquitectura integrada que recoja a su vez, la documentacio´n referente
al proceso y la asociacio´n de roles y responsabilidades a trave´s de organigramas.
Por este motivo se adquirio´ la herramienta de modelacio´n de procesos de negocio: ADONIS.
Para ello se realizo´ un ana´lisis comparativo de herramientas software que tras su estudio
y evaluacio´n dieron como resultado la eleccio´n de ADONIS. En la seccio´n 6.4 del cap´ıtulo
posterior se detallan las caracter´ısticas de esta herramienta.
El proceso que se escogio´ como piloto para la implementacio´n del nuevo enfoque de op-
timizacio´n de la gestio´n por procesos es el correspondiente a Log´ıstica e Inventarios. En
concreto, se ha dado por concluido tras la fase de optimizacio´n del propio proceso, segu´n los
niveles de madurez definidos 5.4.3 y se ha llegado a un acuerdo en cuanto al mantenimiento
de e´ste.
En paralelo a esta iniciativa, se han lanzado diferentes proyectos en otras a´reas u organi-
zaciones con el fin de seguir la metodolog´ıa empleada en el caso de Log´ıstica e Inventarios.
El desarrollo de este proyecto piloto constituye la base para la elaboracio´n del mapa en
otras organizaciones. Gracias a la experiencia adquirida en el despliegue de Log´ıstica e
Inventarios, el camino a recorrer en otras organizaciones supondra´ un menor esfuerzo y
nos ayudara´ a resolver problemas que ya se nos hab´ıan presentado.
El cap´ıtulo 6 se dedica ı´ntegramente a la presentacio´n de la iniciativa implantada en el
a´rea de Log´ıstica e Inventarios. En e´l se explica la problema´tica que exist´ıa y las medidas
adoptadas. Representa un caso pra´ctico de la aplicacio´n del contenido de este proyecto fin
de carrera.
Monitorizacio´n y seguimiento de procesos
La monitorizacio´n y seguimiento de procesos se pretende mediante la definicio´n, implan-
tacio´n y aceptacio´n de un conjunto de indicadores clave de cada uno de los procesos.
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Para ello, se ha implantado un Cuadro de Mando que permita la monitorizacio´n y ana´lisis
de los resultados de los procesos as´ı como la toma de decisiones.
Los objetivos del Cuadro de Mando de Airbus Military son los siguientes:
Integracio´n en una u´nica fuente de informacio´n de los distintos cuadros de mando
de las organizaciones y KPIs que se calculan actualmente y son relevantes para la
empresa.
Definicio´n y aceptacio´n del conjunto de KPIs que conforman el cuadro de mando,
as´ı como del procedimiento para la gestio´n dina´mica del mismo.
Conexio´n entre los procesos y sus KPIs.
Estandarizacio´n y automatizacio´n del ca´lculo de KPIs y su reporte.
Visibilidad por la alta Direccio´n de los resultados de los KPIs, facilitando la toma
de decisiones y la alineacio´n de los objetivos de empresa y personales.
Armonizacio´n de herramientas y aplicaciones para la gestio´n de KPIs.
Los indicadores clave se vertebran en niveles para facilitar la realimentacio´n y movilizar a
la organizacio´n tal y como se muestra en la figura 5.4.
Figura 5.4: Despliegue de Indicadores.
Como se puede apreciar segu´n vamos subiendo escalones en la pira´mide, la informacio´n
que se transmite pasa a ser ma´s concreta y enfocada hacia el control y aprobacio´n de
los objetivos y definicio´n de la estrategia. As´ı, la base la forman los grupos de trabajo
encargados de analizar y evaluar la ubicacio´n de los indicadores de desempen˜o, adema´s
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de planear las acciones preventivas/correctivas necesarias para su posterior aprobacio´n y
revisio´n en los niveles superiores.
Las diferentes perspectivas de negocio se valoran de forma objetiva a trave´s de indicadores
clave. Es decir, los indicadores nos indican la forma en que estamos orientando nuestro
negocio desde un punto de vista estrate´gico, financiero o tambie´n ofrecen una visio´n a
nivel interno de nuestros procesos.
En el ape´ndice B podemos consultar al detalle este Cuadro de Mando de nivel 1.
5.4.5. Ana´lisis DAFO de la gestio´n por procesos en Airbus Military
Figura 5.5: Ana´lisis DAFO de la gestio´n por procesos en Airbus Military.
Capı´tulo6
EJEMPLO PRA´CTICO DE MEJORA
DE PROCESOS EN AIRBUS MILITARY
6.1. Objetivo del cap´ıtulo
En este cap´ıtulo desarrollaremos el proyecto de optimizacio´n de la Gestio´n por Procesos en
el a´rea de Log´ıstica e Inventarios, recientemente concluido. Como explicamos en el cap´ıtulo
5, se escogio´ este departamento como piloto para comenzar con el despliegue de procesos
en Airbus Military. Asimismo, existen trabajos en progreso para el avance simulta´neo de
otras organizaciones y departamentos segu´n el orden de prioridad establecido.
Como podremos comprobar, la labor realizada en Log´ıstica e Inventarios es un claro ejem-
plo del actual enfoque de la gestio´n por procesos expuesto en el cap´ıtulo anterior.
Primeramente analizaremos los antecedentes previos al proyecto, describiendo la proble-
ma´tica existente para el caso de Log´ıstica e Inventarios.
En los siguientes apartados que componen el cap´ıtulo, describiremos los procesos del mapa
general de Airbus Military y ubicaremos en e´ste el proceso de Log´ıstica e Inventarios.
Continuaremos con el desglose de los subprocesos de Log´ıstica e Inventarios y en particular,
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Por u´ltimo, se expondra´ un resumen de las mejoras concretas obtenidas.
6.2. Antecedentes
La gestio´n por procesos en Airbus Military se afronta en esta primera etapa con dos
objetivos claros:
Desarrollar el mapa de procesos global de Airbus Military, sentando la base para
conectar y establecer el a´rbol de procesos de la empresa.
Desarrollar la gestio´n por procesos en determinadas a´reas consideradas cr´ıticas, acor-
dadas tras la presentacio´n de la iniciativa al Comite´ de Direccio´n de Airbus Mililtary.
Entre las a´reas consideradas prioritarias para abordar la gestio´n por procesos, destaca en
primer lugar el a´rea de Log´ıstica e Inventarios.
Log´ıstica e Inventarios es un departamento englobado dentro de la organizacio´n de External
Supply Chain en la Direccio´n de Operaciones, que tiene por objeto la recepcio´n, almace-
naje, movimiento y control de todas las existencias de la empresa. Mantiene una plantilla
de 70 personas de Airbus Military, pero su actividad es principalmente desarrollada por
diferentes plataformas log´ısticas que cuentan con ma´s de 200 empleados.
Los almacenes de Log´ıstica e Inventarios de Airbus Military se encuentran distribuidos por
los diferentes centros de produccio´n de la empresa, adema´s de las diversas delegaciones
con las que cuentan los subcontratistas, necesarias para el control de los inventarios de
los productos contratados. Este red de almacenes, adema´s de abarcar toda la geograf´ıa
espan˜ola, se extiende hasta otros continentes como Asia u Ocean´ıa. Actualmente el nu´mero
de almacenes de Log´ıstica e Inventarios supera el centenar.
Destacar la importancia de la actividad de Log´ıstica e Inventarios, no solo por su respon-
sabilidad en el movimiento de las existencias que permita disponer de cada necesidad en el
punto requerido, sino por el impacto y riesgo financiero que en las cuentas de la empresa
supone el movimiento de dichas existencias.
Tras la presentacio´n al Comite´ de Direccio´n de Airbus Military de la iniciativa de desarrollo
de la gestio´n por procesos, se marcan las a´reas prioritarias y entre ellas se decide tomar a
Log´ıstica e Inventarios como la de mayor urgencia y se considera caso piloto para el resto.
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Las razones por las cuales era necesario y prioritario el desarrollo del nuevo enfoque de la
gestio´n por procesos en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios son las expuestas a continuacio´n:
En el an˜o 2006, se abren varias No Conformidades en el a´rea de Inventarios en la
Auditor´ıa Interna de EADS (Matriz central de Airbus Military), referentes a los
riesgos derivados de Procesos no definidos o establecidos, escasa monitorizacio´n y
seguimiento de los mismos y carencias en el control de acceso a los sistemas que
soportan la actividad de Log´ıstica.
No conformidades detectadas por Auditor´ıas internas de Calidad de Airbus Military
constatando la existencia de procesos no definidos y procedimientos obsoletos.
Personal de baja cualificacio´n en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios. Necesidad de
formacio´n.
Diferentes recuentos de inventarios realizados por empresas externas, detectan un
gran nu´mero de existencias obsoletas, stock muerto o perdido, as´ı como un descua-
dre considerable de las cantidades f´ısicas disponibles, respecto a las que aparecen
registradas en los sistemas.
Actividad central de Log´ıstica delegada en plataformas log´ısticas externas, con per-
sonal de baja cualificacio´n y alta rotacio´n.
Documentacio´n no actualizada en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios lo que dificulta
el control y seguimiento de los procesos adema´s de obstaculizar los necesarios cursos
formacio´n.
Falta de rigurosidad y organizacio´n, causante de fallos en el despacho y disponibilidad
de piezas en los puntos de necesidad, debidos a cuellos de botella en los procesos,
errores repetitivos, etc.
Necesidad de estudio de posibles externalizaciones de actividades de Log´ıstica e In-
ventarios.
El objetivo por parte de la Direccio´n de Calidad de Airbus Military de optimizar la gestio´n
por procesos, unido al requerimiento por parte de la Direccio´n de Calidad de EADS y a la
problema´tica recientemente explicada, son la razo´n por la cual se acuerda lanzar Log´ıstica e
Inventarios como a´rea prioritaria y caso piloto para el desarrollo de la gestio´n por procesos.
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6.3. Lanzamiento del proyecto. Grupo de Trabajo
El lanzamiento del proyecto responde al esquema que se expone a continuacio´n.
Primeramente se desarrollan los me´todos necesarios para la planificacio´n de la optimiza-
cio´n de la gestio´n por procesos y se realiza una presentacio´n del proyecto a las distintas
organizaciones y a la direccio´n para su lanzamiento. La responsabilidad de esta actividad
recae en el departamento de Ingenier´ıa de Calidad de Airbus Military.
A continuacio´n se construye el mapa de procesos a alto nivel como base para conectar
los diferentes a´rboles de procesos de las distintas organizaciones. El encargado de esta
actividad es igualmente el departamento de Ingenier´ıa de Calidad de Airbus Military.
Se inicia el lanzamiento de la gestio´n por procesos en cada a´rea. Este objetivo recae en
integrantes operativos del propio a´rea, representantes de la organizacio´n de IM (Informa-
tion Management, ver organigrama de Airbus Military 2.7), todos ellos coordinados por
Ingenier´ıa de Calidad.
En concreto, para el caso piloto de Log´ıstica e Inventarios, el grupo estaba formado por
un focal point del a´rea, dos representantes de IM y dos representantes de Ingenier´ıa de
Calidad. La planificacio´n de la actividad se enumera seguidamente:
1. Identificacio´n de los Procesos. Se identificaron los 10 procesos del a´rea de Log´ıstica
e Inventarios y sus propietarios.
2. Calendario de entrevistas con cada uno de los propietarios para descripcio´n detallada
de las actividades y definicio´n de los procesos. En las entrevistas se confirmaron las
actividades desarrolladas, los problemas, cuellos de botellas y necesidades declaradas
por los propietarios del proceso, los roles, el personal interno y externo involucrado,
las entradas y salidas, as´ı como las transacciones de los sistemas empleadas.
3. Identificacio´n de los procedimientos asociados y revisio´n de su actualizacio´n y cum-
plimiento. Elaboracio´n del plan de revisio´n de procedimientos.
4. Revisio´n de los perfiles de acceso a los sistemas (IM).
5. Construccio´n de los procesos.
6. Asignacio´n de me´tricas y controles para monitorizacio´n y seguimiento (KPIs, QGs).
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7. Documentacio´n de los procesos.
8. Optimizacio´n.Cierre de actividades.
El trabajo de este grupo ha tenido como resultado el despliegue del mapa de procesos de
Log´ıstica e Inventarios, la simplificacio´n de la documentacio´n utilizada y la identificacio´n
de roles y su asignacio´n a responsabilidades, adema´s de otros logros que trataremos al final
del cap´ıtulo.
6.4. ADONIS, una herramienta de gestio´n de procesos de
negocios
Como hemos comentado en cap´ıtulos anteriores, el alto grado de competencia que se da en
el mercado actual, exige un gran nivel de adaptabilidad y reaccio´n ante posibles cambios. La
necesaria modelizacio´n y conexio´n de procesos para llevar a cabo eficientemente la gestio´n
por procesos en Airbus Military, requiere la necesidad de establecer una herramienta para
el soporte del mapa de procesos y actividades relacionadas.
Ingenier´ıa de Calidad apoyada por la organizacio´n de IM, realiza un estudio de las herra-
mientas disponibles en el mercado, en base a las siguientes premisas:
Herramienta de fa´cil manejo para el usuario y con una interfaz amigable.
Bajo trabajo de parametrizacio´n y ra´pida puesta en produccio´n.
Perfiles de edicio´n y visualizacio´n.
Posibilidad de navegacio´n entre procesos.
Identificacio´n de Indicadores y controles del proceso.
Asociacio´n de documentacio´n a los procesos.
Rentabilidad viable de instalacio´n y mantenimiento, as´ı como un coste mı´nimo para
la customizacio´n de la herramienta.
Coste de licencias viable.
Necesidades de HW compatibles con las disponibles en Airbus Military.
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Como consecuencia del ana´lisis, se acordo´ con el proveedor del grupo BOC la instalacio´n
en un entorno de pruebas dentro del departamento de Ingenier´ıa de Calidad de Airbus
Military.
Tras un mes de rodaje y presentacio´n a las distintas organizaciones, se acordo´ la adquisi-
cio´n de la herramienta ADONIS, as´ı como las primeras necesidades de personalizacio´n o
parametrizacio´n para su adaptacio´n a las necesidades de la empresa.
Aunque el uso de esta aplicacio´n informa´tica comenzo´ en el propio a´rea de Calidad, poco
a poco se va extendiendo hacia otras organizaciones y departamentos implicados en el
proyecto.
6.4.1. Escenarios de aplicacio´n
Optimizacio´n de Procesos de Negocio: mejora continua de procesos.
Gestio´n organizativa: documentacio´n organizativa, descripcio´n de roles y funciones.
Control: ana´lisis de costes de procesos, monitorizacio´n de actividades de negocio.
Gestio´n de calidad: Certificacio´n ISO 9000:2005, EFQM, CMM, Six Sigma.
Gestio´n del conocimiento basado en procesos y gestio´n de perfiles.
Gestio´n de personal: planificacio´n de personal y recursos.
Gestio´n de riesgos.
Desarrollo de aplicaciones basado en procesos.
Gestio´n de informacio´n: desarrollo de conceptos de negocio y especificacio´n de requi-
sitos para sistemas IT, gestio´n de migracio´n
6.4.2. Componentes de ADONIS
Adquisicio´n
La adquisicio´n de informacio´n es uno de los factores claves en la ejecucio´n de los proyectos.
En ADONIS podemos adquirir procesos y estructuras as´ı como datos estad´ısticos de tablas
MS-Excel e importarlos despue´s directamente en ADONIS.
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Modelacio´n
ADONIS incluye un potente editor gra´fico de modelacio´n, de manejo intuitivo, que permite
visualizar modelos como procesos de negocio, procedimientos, mapas de procesos, organi-
gramas, mapas de sistemas etc. La reutilizacio´n de estructuras garantiza una modelacio´n
eficiente, mientras que las distintas vistas de los modelos resaltan las caracter´ısticas del
modelo en cada caso.
Ana´lisis
El componente de ana´lisis se basa en un potente lenguaje de consulta, con el cual se puede
llevar a cabo cualquier valoracio´n de los modelos. La representacio´n de los resultados se
realiza gra´fica y tabuladamente. Adema´s se pueden exportar los resultados en distintos
formatos como CSV, TXT o HTML para procesar en otras herramientas.
Simulacio´n
Mediante la simulacio´n de ADONIS podemos analizar e investigar las repercusiones y
efectos de cambios que se pueden producir en los procesos de negocio y/o la estructura de
la organizacio´n. Para ello, ADONIS dispone de cuatro algoritmos de simulacio´n que puede
utilizar para la planificacio´n esta´tica y dina´mica de los recursos y necesidades de personal.
Evaluacio´n
Con este componente podemos evaluar tanto los nuevos modelos elaborados mediante
ADONIS, como procesos de negocio reales existentes con anterioridad. Adicionalmente,
este componente ofrece funcionalidades de planificacio´n y monitorizacio´n de indicadores
para poder hacer un seguimiento del estado de los procesos.
Documentacio´n
Esta funcionalidad permite la publicacio´n y comunicacio´n de los modelos creados en ADO-
NIS. El componente de documentacio´n es el enlace comunicativo entre los procesos y los
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destinatarios de la informacio´n. Los disen˜os y formatos de los ficheros generados son es-
ta´ndar: HTML, RTF, PDF y DOC.
Import/Export
A trave´s de este componente se nos ofrece una interfaz abierta mediante la cual importar o
exportar todos los modelos contenidos en ADONIS gracias a los formatos ADL (ADONIS
Definition Language) y XML. Esto garantiza la migracio´n de datos entre instalaciones
ADONIS distribuidas con independencia de la base de datos y con otras aplicaciones.
6.4.3. Personalizacio´n de la herramienta
Previamente a la instalacio´n de la herramienta, se acuerda con el proveedor una mı´nima
personalizacio´n inicial, que se complementara´ con las necesidades que se detecten conforme
se progrese en el despliegue de procesos.
Una de las responsabilidades que desempen˜a la alumna en la optimizacio´n de la gestio´n por
procesos, es actuar como punto focal de la identificacio´n de necesidades de personalizacio´n
y parametrizacio´n de la herramienta, negociacio´n con el proveedor de SW y cumplimiento
y seguimiento de la implementacio´n de las mismas.
En el ape´ndice C se muestra un ejemplo de solicitud de personalizacio´n de la herramienta
ADONIS.
6.5. El mapa de procesos de Airbus Military
6.5.1. Introduccio´n
El mapa de procesos es una representacio´n gra´fica de los principales procesos que integran
la organizacio´n y las relaciones existentes entre ellos. Como explica´bamos en el cap´ıtulo
4.3.1, este me´todo nos permite visualizar las actividades de la empresa a trave´s de una es-
tructura jerarquizada y relacionada con los procesos y todos los elementos que los integran,
tales como: responsables, indicadores, entradas, salidas, recursos, etc.
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La elaboracio´n del mapa de procesos nos aporta una visio´n ma´s orientada al producto
y por lo tanto a la satisfaccio´n de las necesidades del cliente.A su vez, nos proporciona
numerosas ventajas como la identificacio´n de roles, puesto que la representacio´n del flujo
de actividades nos facilita la delimitacio´n de las fronteras de los procesos.
En definitiva, el mapa de procesos constituye una base de referencia a toda la organizacio´n,
definiendo transversalmente las distintas actividades que se realizan dentro de ella.
Para la realizacio´n del Mapa de Procesos se ha requerido la colaboracio´n y el esfuerzo
de equipos de trabajo especializados, pertenecientes a las diferentes organizaciones que
integran Airbus Military.
6.5.2. Mapa de Procesos Global
El mapa de procesos o de primer nivel ha sido realizado como propuesta del departamento
de Ingenier´ıa de Calidad y aprobado por las distintas Direcciones.
Como podemos apreciar en la figura 6.1, se han definido tres dominios: Manage, Operate
y Enable. Se ha decidido organizarlos en estas categor´ıas distinguiendo segu´n su funcio´n
tal y como explicamos en el cap´ıtulo 4.
A continuacio´n, el primer nivel del mapa de procesos de Airbus Military.
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Figura 6.1: Mapa de procesos de Airbus Military
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Procedemos a realizar una breve descripcio´n de cada uno de los procesos mayores que
integran cada dominio:
MANAGE
Strategy : Este proceso establece los principios gu´ıa, que determinan la direccio´n, ob-
jetivos y comportamientos de la empresa. Los productos y las estrategias industriales
de la empresa son definidos y aprobados en este proceso y son aplicados a trave´s de
los dema´s procesos de negocio.
Finance: Describe el modo de funcionamiento y organizacio´n de la funcio´n de Fi-
nanzas para permitir la toma de decisiones de direccio´n y proporcionar un cuadro o
imagen, tanto a nivel interno como externo, de la situacio´n Financiera.
Manage Customer Satisfaction: Este proceso es el encargado de garantizar la satis-
faccio´n de cliente u operador.
Quality : Este proceso contribuye a la satisfaccio´n de las expectativas del cliente
y al cumplimiento de los requisitos de los dema´s grupos de intere´s tales como las
autoridades. Coordina la funcio´n Calidad y el desarrollo de la gestio´n por procesos
a trave´s de todas las organizaciones de la empresa.
Manage Programmes: Proceso de direccio´n de los distintos proyectos o programas,
en te´rminos de coste, planificacio´n y coordinacio´n de los recursos y actividades.
OPERATE
Market & Sell : Este es el proceso que desarrolla y mantiene relaciones con el mercado
con el objeto de construir y mantener el intere´s de los clientes potenciales y existentes
y convertirlo en contratos en firme e ingresos. En este proceso se tienen en cuenta las
tendencias del mercado, las necesidades y los requerimientos del cliente, se generan
propuestas comerciales y campan˜as de venta, con el objetivo de continuar siendo
l´ıder en el sector aeroespacial y permitir el crecimiento y progreso de la compan˜´ıa.
Design & Develop:Proceso que tiene como misio´n principal el disen˜o, desarrollo y
certificacio´n de los productos propios as´ı como de colaboraciones nacionales o in-
ternacionales. Incluye los estudios de factibilidad y disen˜o preliminar, el disen˜o de
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prototipos, desarrollo, evaluacio´n y certificacio´n, el disen˜o y evaluacio´n de la serie y
sucesivas versiones y el disen˜o de las modificaciones para mantener la aronavegabil-
diad continuada.
Make: Proceso que tiene como misio´n principal producir y montar los componentes
de acuerdo a las especificaciones y con la calidad, costes y plazos comprometidos con
la Direccio´n de Programas y Servicios.
Buy : Proceso que tiene como misio´n principal la gestio´n de la cadena externa de
suministro, proporcionando productos comprados o subcontratados de acuerdo a
las necesidades de la empresa en te´rminos de coste, plazo y calidad. Incluye los
subprocesos de compras y subcontratacio´n as´ı como la gestio´n de la log´ıstica y de
los inventarios.
Assemble: Describe el proceso de ensamblaje en el que se unen y ajustan el conjunto
de piezas y partes recibidas de fabricacio´n o subcontratacio´n para las tres FALs
(L´ıneas de Ensamblado Final).
Test : Proceso que tiene como misio´n la realizacio´n de ensayos, tanto en tierra como
en vuelo, requeridos en apoyo del proceso de Disen˜o , Desarrollo y la certificacio´n.
En este proceso se ejecutan las diferentes pruebas para la aceptacio´n del cliente.
Deliver : Proceso que tiene como misio´n la aprobacio´n del producto y su documen-
tacio´n por el cliente y autoridades y/o representantes.
Support & Service: Proceso que tiene por misio´n satisfacer los requisitos del cliente
con objeto de lograr la ma´xima disponibilidad de la flota y una operacio´n segura a
costes competitivos.
ENABLE
Human Resources: proceso que tiene como misio´n seleccionar, contratar, formar,
emplear y retener a los colaboradores de la organizacio´n. Alinea las pol´ıticas de
RRHH con la estrategia de la organizacio´n, desarrollando la estrategia de la empresa
a trave´s de las personas.
Information Systems: : Proceso de soporte que tiene como misio´n gestionar, controlar
y mejorar eficazmente, la interaccio´n entre actividades, actores e interfaz desde el
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apartado de sistemas informa´ticos.
Legal Affairs: Proceso que tiene como misio´n la gestio´n de los asuntos jur´ıdicos de
la sociedad.
Political Affairs: Proceso que tiene como misio´n la gestio´n de las relaciones con
las distintas instituciones y organismos pu´blicos tanto internos como externos, con
objeto de favorecer y apoyar el desarrollo y comercializacio´n de los productos y
actividades de Airbus Military.
6.6. Ejemplo piloto: Despliegue del proceso de Log´ıstica e
Inventarios
Este apartado tiene por objeto describir la optimizacio´n de la gestio´n por procesos llevada
a cabo en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios, que como ya ha sido indicado en cap´ıtulos
anteriores, ha servido como caso piloto y ajuste del plan de optimizacio´n de la gestio´n por
procesos llevado a cabo en Airbus Military.
En primer lugar, se mostrara´n los procesos identificados en el a´rea de Log´ıstica e Inven-
tarios con una breve descripcio´n de los mismos. Durante el ejercicio pra´ctico realizado, se
identificaron tambie´n los propietarios de cada proceso con los que se acordo´ un calendario
de entrevistas para la definicio´n detallada de los mismos.
A continuacio´n, se expondra´n los diagramas de procesos en sus diferentes niveles, con-
secuencia de la definicio´n y optimizacio´n de los flujos de actividades, realizados con la
herramienta para modelizacio´n de procesos ADONIS.
Conocidos los procesos, definiremos los distintos roles identificados.
Detallaremos el plan de procedimientos desarrollado.
Entre las utilidades de la optimizacio´n de la gestio´n por procesos llevada a cabo en el a´rea
de Log´ıstica e Inventarios, destaca la construccio´n de los perfiles de acceso a los sistemas
informa´ticos acorde con los procesos definidos. Comentaremos las reglas empleadas y los
resultados obtenidos.
Se mostrara´n las me´tricas de primer nivel monitorizadas en el a´rea y se expondra´ la ficha
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de proceso para el caso concreto de Recuentos.
Finalmente, se resumira´n las mejoras y conclusiones espec´ıficas obtenidas de la optimiza-
cio´n de la gestio´n por procesos en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios.
Sen˜alar que todos los procesos de Log´ıstica e Inventarios se encuentran en nivel 5, optimi-
zado, excepto el proceso de Log´ıstica Inversa que se encuentra en el nivel 2, gestionado.
6.6.1. Identificacio´n de Procesos
Se identificaron los siguientes procesos con el correspondiente desglose:
PROCESOS DE ENTRADA
MOS 1.1 Entrada / Salida de elementos a partir del Proceso de compras:
Proceso que tiene por misio´n la recepcio´n, almacenaje, contabilizacio´n y expedicio´n
de elementos provenientes de pedidos o contratos de compra.
MOS 1.2 Recepcio´n de partes subcontratadas
 MOS 1.2.1 Entrega de piezas a trave´s de Operador Log´ıstico en Origen - Flujo
Normal: Proceso que tiene por misio´n la log´ıstica de elementos desde las insta-
laciones del Subcontratista hasta los Inventarios de Airbus Military, cuando la
recogida y entrada es realizada por el Operador Log´ıstico correspondiente en
las instalaciones del subcontratista.
 MOS 1.2.2 Entregas directas al montaje - D.E.U.: Proceso que tiene por mi-
sio´n la recepcio´n urgente de componentes provenientes de Subcontratistas y su
despacho inmediato al punto de montaje.
 MOS 1.2.3 Entrega directa a destino final (Subcontratista >MTAD): Proceso
que tiene por misio´n la recepcio´n, almacenaje y contabilizacio´n de elementos
provenientes de pedidos de subcontratacio´n
MOS 1.3 Recepcio´n de o´rdenes de produccio´n
 MOS 1.3.1 Recepcio´n de o´rdenes de fabricacio´n ZP01 y ZR01: Proceso que tiene
por misio´n la recepcio´n, almacenaje y contabilizacio´n de elementos provenientes
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de O´rdenes de fabricacio´n.
 MOS 1.3.2 Recepcio´n de o´rdenes de fabricacio´n ZP01 y ZR01 con Pre-entrada:
Proceso que tiene por misio´n la recepcio´n, almacenaje y contabilizacio´n de
elementos provenientes de O´rdenes de fabricacio´n con pre-entrada, empleado
cuando es declarada la gestio´n urgente de los elementos fabricados en la orden
correspondiente.
 MOS 1.3.3 Recepcio´n de o´rdenes de Montaje ZM01:Proceso que tiene por mi-




 MOS 1.9.1 Recuentos: Proceso que tiene por misio´n la realizacio´n de los re-
cuentos de existencias de acuerdo a la metodolog´ıa de recuento y frecuencia
acordada y el ajuste de inventarios correspondiente.
 MOS 1.9.2 Recuentos de herramientas: Proceso que tiene por misio´n la realiza-
cio´n de los recuentos de herramientas.
PROCESOS DE SALIDA
MOS 1.4 Obra en curso
 MOS 1.4.1 Despacho de o´rdenes de Fabricacio´n desde almacenes: Proceso que
tiene por misio´n la expedicio´n de elementos para cubrir las necesidades de las
o´rdenes de fabricacio´n en los distintos centros de produccio´n.
 MOS 1.4.2 Despacho de o´rdenes de fabricacio´n por toma retro´grada: Proceso
que tiene por misio´n la expedicio´n automa´tica previamente definida de elemen-
tos para cubrir las necesidades de las o´rdenes de fabricacio´n en los distintos
centros de produccio´n.
 MOS 1.4.3 CADO - Entrada y salida de mercanc´ıas: Proceso que tiene por
misio´n la gestio´n del Centro de Agrupacio´n de O´rdenes (CADO), con objeto de
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coordinar y optimizar las necesidades de despacho y la log´ıstica entre almacenes.
 MOS 1.4.4 Ciclo de vida de la orden de fabricacio´n: Proceso que tiene por misio´n
la gestio´n de las necesidades de expedicio´n cuando el MRP (Plan Maestro de
Fabricacio´n) es ejecutado.
MOS 1.5 Entrega de componentes a subcontratistas: Proceso que tiene por
misio´n la expedicio´n de elementos a los subcontratistas de acuerdo a las necesidades
especificadas en los pedidos de subcontratacio´n.
MOS 1.6 Despacho de o´rdenes de fabricacio´n a granel: Proceso que tiene
por misio´n la expedicio´n de las normales y componentes estandarizados con objeto
de mantener cubiertos los Racks de montaje.
MOS 1.7 Proceso recursivo de Fabricacio´n: Proceso que tiene por misio´n la
gestio´n de la entrada y salida en inventarios de elementos subcontratados, cuando
dichos elementos son fabricados y montados por el mismo subcontratista asociados
en diferentes pedidos.
MOS 1.8 Cliente
 MOS 1.8.1 Despacho de ordenes de venta: Proceso que tiene por misio´n la
expedicio´n y gestio´n de la entrega de productos asociados a un pedido de venta.
 MOS 1.8.2 Gestio´n de Pedidos de traslado: Proceso que tiene por misio´n ges-
tionar los movimientos de mercanc´ıas entre centros de produccio´n.
MOS 1.10 Log´ıstica Inversa: Proceso que tiene por misio´n la gestio´n de las devo-
luciones de elementos fabricados, con informes de discrepancias originados en mon-
tadores sin responsabilidad de almacenamiento, hasta su resolucio´n por parte del
fabricante.
6.6.2. Definicio´n detallada de procesos
En primer lugar, se muestra el desglose de procesos de nivel superior hasta llegar al proceso
global de Log´ıstica e Inventarios.
En este apartado se mostrara´ como ejemplo el diagrama correspondiente al proceso de
Recuentos (ver figura 6.6.2), que tambie´n sera´ utilizado en los apartados posteriores para
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la descripcio´n de la metodolog´ıa empleada en la optimizacio´n de la gestio´n por procesos.
Figura 6.2: Ubicacio´n de Buy en el mapa de procesos de nivel 0.
El mapa de procesos correspondiente al proceso Buy es el mostrado a continuacio´n.
Figura 6.3: Mapa de procesos de Buy.
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Figura 6.4: Mapa de procesos de Log´ıstica e Inventarios.
La descripcio´n detallada de todos los procesos del primer nivel, se encuentra en el ape´ndice
D 1. Se muestra a continuacio´n el diagrama de flujo del proceso de Recuentos.
1El diagrama de flujo correspondiente a Log´ıstica Inversa no se ha incluido puesto que este proceso se
encuentra en revisio´n.
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6.6.3. Roles del proceso
Consecuencia de la definicio´n de los procesos se identificaron los siguientes roles:
Figura 6.5: Diagrama de roles correspondiente a Log´ıstica e Inventarios.
La definicio´n de los mismos se expone a continuacio´n:
Mozo: Responsable de realizar movimientos dentro del almace´n, con acceso a las
transacciones necesarias para el reflejo contable de dichos movimientos f´ısicos.
Almacenero: Responsable de realizar todos los movimientos contables que implican
relacio´n con los clientes externos.
Recontador: Este perfil permite realizar las transacciones necesarias para llevar a
cabo un recuento f´ısico y contable. No puede tener acceso a las mismas transacciones
que el Supervisor de recuentos.
Supervisor de recuentos: Valida los documentos de inventario y las posibles di-
ferencias que haya en ellos. No puede tener acceso a las mismas transacciones que el
recontador.
Gestor de almace´n: Tiene control sobre el mantenimiento, seguimiento y resolucio´n
de su almace´n, incluyendo el layout del almace´n y la custodia de la documentacio´n.
Staff de log´ıstica: Puede realizar todos los movimientos contables relativos a
un almace´n. Tiene control sobre todos los almacenes, en el a´mbito de maestro de
materiales, maestro de almacenes y maestro de ubicaciones. Debe ser personal Airbus
Military.
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Responsable de log´ıstica: Sus funciones son supervisio´n y control de todos los
almacenes. Es el responsable de proponer la creacio´n y/o eliminacio´n de almacenes.
Debe ser personal AIRBUS MILITARY.
6.6.4. Plan de Procedimientos
Siguiendo los objetivos del proyecto se reviso´ la documentacio´n asociada a los distintos
procesos de Log´ıstica e Inventarios. Tras detectar la no correspondencia con los procesos
definidos, se acordo´ un Plan de Revisio´n de Procedimientos, cuyo resumen se expone a
continuacio´n:
Figura 6.6: Matriz de documentacio´n de procesos de Log´ıstica e Inventarios.
La documentacio´n, como se mostrara´ en el apartado 6.6.7, queda asociada al diagrama
modelado en la herramienta Adonis.
6.6.5. Definicio´n de perfiles a los sistemas
La definicio´n de los perfiles de acceso a los sistemas ha sido una de las principales utilidades
de la definicio´n de los procesos en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios.
Cada usuario de log´ıstica tiene asignado unos perfiles de acceso a los sistemas. Cada perfil
esta´ compuesto por un conjunto de transacciones SAP (SAP es la plataforma de gestio´n
en Airbus Military).
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La definicio´n de perfiles hasta la fecha de desarrollo de este proyecto fin de carrera corres-
pond´ıa aproximadamente al an˜o 2004. Desde entonces, los perfiles han sido actualizados
no conforme a los procesos sino a las demandas individuales de los usuarios, sin mantener
un control exhaustivo del contenido y asignacio´n de cada perfil.
Adema´s, los perfiles y la asignacio´n de los mismos no contemplaban las necesarias reglas
de segregacio´n de funciones, destinadas a evitar que operaciones incompatibles puedan
recaer en un mismo usuario.
En el an˜o 2008 Auditor´ıa Interna de EADS detecta graves no conformidades relacionadas
con este aspecto.
Objetivos de la definicio´n de perfiles
Los objetivos espec´ıficos perseguidos en la definicio´n de los perfiles de acceso a los sistemas
acorde con los procesos son:
Proteccio´n de la informacio´n sensible de Airbus Military.
Atender las incidencias de auditoria interna de EADS.
Reducir al mı´nimo los conflictos que generen la obstruccio´n de los procesos de nego-
cio.
Controlar el acceso a las transacciones sensibles.
Construir y mantener una arquitectura de seguridad escalable.
Asegurar el alineamiento entre los roles SAP y roles propios del negocio.
Reglas para la definicio´n de perfiles
Tras la definicio´n detallada de los procesos, se acordaron un conjunto de reglas maestras
para la definicio´n de los nuevos perfiles, tal y como se recoge en el documento referenciado
[22].
1. Definir las autorizaciones por rol organizacional. Cada usuario tendra´ autorizacio-
nes diferentes por Tipo de almace´n, Plataforma o Subcontratista, de acuerdo a su
ubicacio´n geogra´fica y funciones.
6.6 Ejemplo piloto: Despliegue del proceso de Log´ıstica e Inventarios 117
2. Evitar la creacio´n de roles gene´ricos.
3. Asignar autorizaciones a usuarios por tipo de almace´n. Un usuario no podra´ ver la
informacio´n de otro, aunque e´ste se encuentre asociado al mismo centro.
4. El equipo de personal destacado en Subcontratistas, solo tendra´ acceso a la informa-
cio´n del subcontratista en el cual se encuentra asignado (donde ejerce sus funciones).
5. La administracio´n de la data maestra estara´ a cargo del Staff de log´ıstica (creacio´n,
asignacio´n de material a centro y almace´n principal, bloqueo, etc).
6. Control de los tipos de stocks. Por ejemplo: el estatus Segregado lo puede levantar
cualquier usuario pero asignar este estatus, no. Esta autorizacio´n la debe tener el
personal de staff de log´ıstica.
7. En el caso de Recuentos:
El personal que conforma el equipo de recuentos debe ser ajeno al que participa
en la l´ınea de despacho.
El personal que realiza el conteo (almacenero, recuentos) no debe tener las
mismas autorizaciones en SAP del supervisor de recuentos.
8. El Mantenimiento de ubicaciones le corresponde al Gestor de almacenes.
9. Adecuar el nu´mero de usuarios con acceso a las siguientes acciones en el sistema:
Oportunidad de realizar movimientos de stock.
Preparacio´n de inventario, conteos y contabilizacio´n de diferencias.
Contabilizacio´n de materiales a desguace.
Realizar movimientos de mercanc´ıas de una ubicacio´n de almacenamiento a
otra, en un mismo almace´n o entre distintos almacenes.
Bloqueo y/o desbloqueo de materiales y ubicaciones.
10. Asegurar que los derechos de acceso a transacciones SAP se ajusten a las descrip-
ciones y responsabilidades de los puestos de trabajo y reducir al mı´nimo el nu´mero
de personas con acceso a operaciones criticas de log´ıstica.
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Resultados obtenidos
Como resultados concretos de la definicio´n de perfiles de acceso a los sistemas acorde con
los procesos, se exponen los siguientes:
Eliminacio´n de los aproximadamente 280 perfiles utilizados por los usuarios de Lo-
g´ıstica e Inventarios.
Construccio´n de 80 perfiles acordes con la definicio´n de procesos y roles realizada,
cumpliendo la pol´ıtica de segregacio´n de funciones.
Asignacio´n de los nuevos perfiles a los usuarios acorde con los roles definidos.
Realizacio´n de ma´s de 4000 acciones de limpieza referentes a transacciones log´ısticas
incluidas en perfiles no pertenecientes al a´rea de Log´ıstica e Inventarios.
Acuerdo de la pol´ıtica de mantenimiento de perfiles.
Cierre de las no conformidades de auditor´ıa.
6.6.6. Monitorizacio´n y supervisio´n de procesos
Como ejemplo de definicio´n de me´tricas para la monitorizacio´n y supervisio´n de los pro-
cesos de Log´ıstica e Inventarios, se muestra el indicador asociado al proceso de Recuentos
y considerado como el indicador de primer nivel a reportar a niveles superiores dentro del
a´rea de Log´ıstica e Inventarios.
Figura 6.7: Indicador de Fiabilidad en Almacenes.
El Indicador, como se puede ver en el siguiente apartado, se asocia al proceso correspon-
diente dentro del diagrama modelado en el sistema Adonis.
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6.6.7. Ficha de Proceso
A continuacio´n se expondra´ la ficha de proceso empleada dentro del sistema de gestio´n
por procesos de Airbus Military.
La Ficha de Proceso tiene por objeto resumir los aspectos ma´s relevantes del proceso,
tales como entradas, salidas, descripcio´n del flujo de actividades, indicadores de control y
documentacio´n asociada.
La ficha de proceso se personalizo´ segu´n los requerimientos de Airbus Military. Otro de
los requisitos de personalizacio´n que se especificaron al proveedor de la herramienta de
modelizacio´n de procesos Adonis fue la generacio´n automa´tica de fichas de proceso de
acuerdo a los requisitos especificados.
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6.7. Pa´gina Web del Mapa de Procesos
Otra de las iniciativas que ha surgido en torno al mapa de procesos de Airbus Military es
la publicacio´n de un enlace a la pa´gina web de dicho mapa. Esta pa´gina web, podra´ ser
accesible desde la Intranet de la compan˜´ıa de tal manera que se garantice el acceso a ella,
a nivel interno.
La generacio´n de esta pa´gina web se realiza gracias a la herramienta de gestio´n por procesos
anteriormente citada, ADONIS que nos permite la publicacio´n de los modelos creados en
formato HTML.
6.7.1. Funciones de la Intranet
La Intranet tiene como funcio´n principal proveer la lo´gica de negocios para aplicaciones
de captura, informes y consultas con el fin de facilitar la produccio´n a los ditintos grupos
de trabajo. Otro de las caracter´ısticas ma´s importantes es el gran valor como repositorio
documental, pues optimiza la informacio´n unifica´ndola y facilitando su tratamiento Ade-
ma´s, es considerado un importante medio de difusio´n de informacio´n interna a nivel de
grupo de trabajo.
Las Intranet tambie´n deber´ıa cumplir unos requisitos de accesibilidad web permitiendo su
uso a la mayor parte de las personas, independientemente de sus limitaciones. Gracias a
esto, promueve nuevas formas de colaboracio´n y acceso a los sistemas [12].
6.7.2. Ventajas de la publicacio´n web
El enlace al mapa de procesos es un potente y eficaz me´todo de divulgacio´n a toda la
compan˜´ıa, que a su vez sirve como herramienta de consulta tanto para los nuevos fichajes
como para los ma´s veteranos, que necesiten cierta informacio´n sobre alguno de los procesos
o simplemente deseen obtener una visio´n global de la compan˜´ıa.
Ofrece una interfaz gra´fica muy amigable y de sencillo manejo, frente a otro tipo de medios
de documentacio´n y consulta como algunos complicados procedimientos. Adema´s, Se puede
tener acceso a ma´s un mayor nu´mero de empleados, lo que no es normalmente posible a
trave´s de las herramientas tradicionales.
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6.8. Beneficios de la Optimizacio´n de la Gestio´n por Proce-
sos en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios
Este apartado tiene por objeto enumerar los beneficios ma´s importantes alcanzados tras
el cierre de actividades en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios.
El proceso de optimizacio´n de la gestio´n por procesos en esta a´rea ha servido para ajuste
de la metodolog´ıa y caso piloto para su desarrollo en el resto de a´reas.
Los principales beneficios obtenidos son:
Se han identificado y segregado correctamente los distintos procesos, clarificando la
funcio´n y me´todo de cada uno, con sus actividades, roles y transacciones de siste-
ma asociadas. Hasta la fecha de cierre del proyecto, muchos de los movimientos de
determinadas mercanc´ıas se hac´ıan empleando me´todos y transacciones erro´neas.
Se han optimizado los procesos. Consecuencia de ello, se han eliminado aproxima-
damente 20 almacenes, se han eliminado actividades y transacciones del sistema que
no aportaban valor (ma´s de 30 transacciones) y se ha asegurado la disponibilidad de
los elementos en su punto de necesidad.
Se han identificado y definido los distintos roles del a´rea de Log´ıstica e Inventarios,
lo que ha permitido clarificar las funciones y hacer una distribucio´n ma´s lo´gica de
recursos.
Se ha formado al personal interno y externo de acuerdo a la definicio´n de procesos
realizada. Se ha entregado y explicado la documentacio´n asociada, y los diagramas
de procesos se encuentran disponibles y visibles en los puntos de trabajo.
Se ha modificado la documentacio´n asociada al Proceso de Log´ıstica e Inventarios,
cerrando el Plan de Revisio´n del Procedimientos.
Se han construido y puesto en produccio´n los nuevos perfiles de acceso a los sistemas,
eliminando los antiguos. La lo´gica de los nuevos perfiles es acorde con la definicio´n
de los procesos.
Otros beneficios de cara´cter general:
Han sido cerradas las no conformidades de auditor´ıa abiertas en el an˜o 2007 en el
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a´rea de Log´ıstica e Inventarios. La nueva auditor´ıa realizada en el an˜o 2009 no ha
detectado ninguna no conformidad en el proceso.
La definicio´n detallada de los procesos y sus flujos de actividades ha permitido lanzar
un estudio de ana´lisis core/no-core en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios con el objeto
de externalizar posibles procesos.
Se ha desarrollado una nueva pol´ıtica de mantenimiento y asignacio´n de perfiles de
acceso a los sistemas para toda la empresa.
Por u´ltimo, el trabajo desarrollado en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios ha servido para
validar la metodolog´ıa de optimizacio´n de la gestio´n por procesos disen˜ada por el depar-
tamento de Ingenier´ıa de Calidad y apoyar y facilitar el lanzamiento en nuevas a´reas.
Capı´tulo7
CONCLUSIONES
7.1. Objetivo del cap´ıtulo
En este cap´ıtulo se recogen las conclusiones ba´sicas obtenidas por parte de la alumna
tras su participacio´n en el proyecto de optimizacio´n de la gestio´n por procesos en Airbus
Military durante el transcurso de su beca.
Con el fin de valorar los resultados obtenidos, se tendra´n en consideracio´n los objetivos
planteados inicialmente realizando un profundo ana´lisis del desarrollo del proyecto.
7.2. Conclusiones finales
La Calidad implica mejorar permanentemente la eficiencia de la organizacio´n y de sus
actividades. Por ello, la Direccio´n debe dotarla de una estructura que permita cumplir con
los objetivos y visio´n establecidas.
En este contexto, la implantacio´n de la gestio´n por procesos se ha revelado como una de
las herramientas de mejora de la gestio´n ma´s efectivas para todo tipo de organizacio´n,
independientemente de su actividad econo´mica o sector al que pertenezcan.
A lo largo de este proyecto hemos podido comprobar que el compromiso de la Direccio´n es
un factor clave para conseguir el e´xito en el desarrollo de un nuevo enfoque en el sistema de
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gestio´n. En este sentido, muestra del apoyo recibido en Airbus Military, es la incorporacio´n
de la optimizacio´n de la gestio´n por procesos como unos de los objetivos principales.
Los objetivos definidos para la optimizacio´n de la gestio´n por procesos en Airbus Military
fueron:
Desplegar el mapa de procesos global de Airbus Military, sentando la base para
conectar y establecer el a´rbol de procesos de la empresa.
Desarrollar la gestio´n por procesos en determinadas a´reas consideradas cr´ıticas, acor-
dadas tras la presentacio´n de la iniciativa al Comite´ de Direccio´n de Airbus Mililtary.
Basa´ndonos en estos propo´sitos, el departamento de Calidad, en especial el a´rea de Inge-
nier´ıa de Calidad, en colaboracio´n con las diferentes organizaciones que integran Airbus
Military, ha lanzado diferentes proyectos con el fin de optimizar la gestio´n por proce-
sos tanto a nivel general como departamental, siguiendo la metodolog´ıa explicada en el
cap´ıtulo 5.
En particular, en a´reas como Compras, Comercial o Finanzas existen trabajos en progreso,
avanzando de forma simulta´nea. El grado de implementacio´n, de forma general para el caso
de Compras, se corresponde con el nivel de madurez 4, controlado, Comercial mantiene
un nivel de madurez 2, gestionado y Finanzas nivel de madurez 1, identificado. Recordar
que, tal y como se ha expuesto en la seccio´n 5.4.3, los niveles de madurez esta´n asociados
al grado de desarrollo de la optimizacio´n de la gestio´n por procesos.
Sin embargo, es el proyecto piloto realizado en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios y des-
crito en este proyecto fin de carrera, el que ha sentado las bases para el desarrollo de la
optimizacio´n de la gestio´n por procesos en otras a´reas u organizaciones, a la vez que ha
servido para impulsar y promover su despliegue como ejemplo de modelo para aumentar la
eficiencia. Entre otras causas, es el impacto de la actividad log´ıstica en el marco financiero
de la empresa, el que justifica la eleccio´n de este a´rea por parte del Comite´ de Direccio´n,
como pionera en la optimizacio´n de la gestio´n por procesos. El trabajo realizado en este
departamento ha tenido como resultado el despliegue completo del mapa de procesos de
Log´ıstica e Inventarios, la simplificacio´n de la documentacio´n utilizada, la identificacio´n
de roles y responsabilidades y la monitorizacio´n y control de los procesos considerados cr´ı-
ticos, lo que ha motivado la mejora del rendimiento de las actividades que se desarrollan
tal y como hemos comentado en el punto 6.8, entre otros beneficios.
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Tras la aplicacio´n y validacio´n de la metodolog´ıa de optimizacio´n de gestio´n por procesos
establecida en Airbus Military, podemos afirmar las siguientes conclusiones extra´ıdas a un
contexto general desde la implantacio´n concreta en el a´rea de Log´ıstica e Inventarios. En
cuanto a las ventajas obtenidas con la optimizacio´n de la gestio´n por procesos destacamos:
Se consigue un enfoque ma´s orientado hacia el cliente interno/externo para garantizar
la satisfaccio´n de sus necesidades y el cumplimiento de los requerimientos especifi-
cados.
La estructuracio´n que se propone con la gestio´n por procesos, facilita la utilizacio´n
de recursos de forma eficiente, proporciona una mayor coordinacio´n entre departa-
mentos dada la convergencia y complejidad de las actividades
La identificacio´n de procesos clave y su posterior supervisio´n y control, hace posible
una gestio´n interfuncional generadora de valor tanto para el cliente interno como
externo.
Mayor visibilidad y transparencia a todos los niveles de la organizacio´n.
La revisio´n y monotorizacio´n de los procesos permite la eliminacio´n de desperdicios
y determina las debilidades y fortalezas de los procesos ayuda´ndonos a reconocer
oportunidades de mejora.
Estandarizacio´n y homogeneizacio´n de procesos.
Revisio´n y simplificacio´n de los procedimientos.
Conformidad con los requerimientos de certificacio´n de la compan˜´ıa, ISO 9001:2008
y EN 9100:2003.
Uno de los inconvenientes encontrados en el desarrollo de la optimizacio´n de la gestio´n
por procesos es la diversidad y heterogeneidad de las actividades desarrolladas en la com-
pan˜´ıa, dependiendo del programa: Tanqueros, Patrulla Mar´ıtima y aviones de Transporte
Militar. Esto es debido a las diferencias existentes entre programas y proyectos especificos,
originadas por la disparidad de objetivos y los distintos alcances. Los procesos establecidos
para una l´ınea de negocios como Tanqueros, no tienen porque´ ser estrictamente va´lidos
y asumidos por el resto de l´ıneas de negocio. Sin embargo, ma´s que una desventaja, se
puede considerar una dificultad a la hora de implantar y desarrollar el proyecto, porque
su planificacio´n y su consolidacio´n requerir´ıan un mayor esfuerzo.
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Considerando lo mencionado en el pa´rrafo anterior, desde otra perspectiva tambie´n po-
dr´ıamos identificar esta dificultad como una oportunidad para estandarizar y normalizar
el sistema de gestio´n en todos los a´mbitos. De hecho, las distintas unidades de negocio de
EADS se han reunido en estos u´ltimos meses para armonizar las metodolog´ıas de gestio´n
por procesos, dando como resultado el documento “S´ıntesis de enfoques de la gestio´n por
procesos en EADS”. En e´l se describen los distintos enfoque dependiendo de la divisio´n.
En concreto, la metodolog´ıa descrita en el cap´ıtulo 5 de este proyecto fin de carrera y plan-
teada por Airbus Military, ha sido recogida ı´ntegramente en este informe. Esta iniciativa
es una magn´ıfica oportunidad para Airbus Military y su objetivo de optimizacio´n de la
gestio´n por procesos, ya que contar con el apoyo y soporte de EADS supone un refuerzo
en esta labor.
Por otro lado, la reciente integracio´n de Airbus Military en Airbus esta´ permitiendo una
mayor cohesio´n y correspondencia entre las divisiones que conforman el grupo. La identi-
ficacio´n y desarrollo de los procesos esta´ adquiriendo especial importancia puesto que es
herramienta fundamental para el estudio de posibles escenarios de sinergias e integracio´n.
Concluyendo, podemos incorporar la tendencia hacia la Gestio´n por el Conocimiento que
plantea que la sociedad del futuro es la sociedad del conocimiento (Drucker, 1992) y contar
con un cliente interno preparado, que este´ al tanto de la estrategia, misio´n y objetivos de
la institucio´n, que conozca la importancia de las actividades que realiza y co´mo e´stas
tributan a un proceso mejorado y alineado con la estrategia, la misio´n y los objetivos [19].
En definitiva, podemos afirmar que el proyecto se ha desarrollado satisfactoriamente al-
canzando los objetivos marcados en su inicio. Consideramos que la gestio´n por procesos
nos brinda grandes posibilidades para alcanzar elevados niveles de eficiencia en te´rminos
de organizacio´n, planificacio´n, ejecucio´n y productividad, que se reflejara´n en beneficios
econo´micos para la empresa, siempre y cuando consideremos posibles oportunidades de
mejora, porque como cita´bamos al inicio del documento:
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Gestión Relación con Clientes MOI_14
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Organización, Planificación de RRHH, Contratación MH_1
Staffing & Movilidad MH_2
Gestión de Talentos MH_3
Formación y desarrollo MH_4
Control Extendido de Empresa MH_5
Comunicación MH_6
Auditoría Interna MH_7
Beneficios & Compensación MH_8
Relaciones Laborales MH_9
Gestión y control Relaciones Institucionales de EADS en España MP_1
Coordinación entre Home Markets MP_2
Diseño y desarrollo red de contactos institucionales MP_3
Elaboración estrategias MP_4
Representación institucional a EADS-CASA y EADS MP_5
Integración con EADS, desarrollo de estrategias comunes MP_6
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Economic Profit [M€] Monthly
Value created: determine if the company manages to generate benefits over the cost of 
utilization of the compromised resources
Profitability
7
Gross margin [M€] Monthly
Amount of contribution to the business enterp, after paying for direct-fixed and direct-
variable unit costs. Relationship between gross profit and sales revenue.
8
SG&A [M€] Monthly Cost of Selling General and administration
9
R&D [M€] Monthly Cost of Research and Development
10
EBIT [M€] Monthly
Earnings before interest and taxes (EBIT) is a measure of a firm's profitability that 
excludes interest and income tax expenses.[
11
Profit (loss) of period [M€] Monthly Making of gain in business activity for the benefit of the owners of the business
Capital  
12
Free Cash flow [M€] Monthly Cash flow available for distribution among all the securities holders of a company
13
Net Cash [M€] Monthly
14





New orders [Uds] Monthly
17
Backlog [Hrs] Monthly the time it takes between a request to the inventory and the delivery of the product.
Other Financial
18
Risk Impact [Uds] Monthly Number of Risks reported ERM
19
Earned Value [M€] Monthly
Human Capital
1
Total Headcount [FTE] Monthly Number of employees. Excluding PZL, and EADS CASA NA.
2
Active Workforce [FTE] Monthly Number of active employees. Excluding PZL, and EADS CASA NA.
20




Overhead staff/Total staff [%] Monthly Overhead people/Total people
4
Absenteeism (%) [%] Monthly
Non overhead lost working time due to sickness & work accidents /Theoretical working 
time
3
Illness Absenteeism [%] Monthly work days lost by common illness
21
Accidents incidence [%] Monthly Number of accidents with illness leave per every 1000 workers.
22




Capacity Utilization [%] Monthly Available time / Calendar time
24
OEE [%] Monthly Effective operating time/Available time
Labour efficiency:
25
Average hours of assembly per product [Hrs] Monthly Direct average assembly hours per product
26
Efficiency [Hrs] Monthly Standard Time / Effective labour time
27
Effectiveness [Hrs] Monthly Effective labour time / Total Paid time
Quality
41
On Quality Deliveries: OQD [%] Monthly Total number of deliveries on quality (matching availability date)/Total number of deliveries
Non Quality Costs
28
Scraps [M€] Monthly Administrative cost + labour cost + material cost (OPMS CND definition)
29
Reworks [M€] Monthly Administrative cost + labour cost + material cost (OPMS CND definition)
30
Concessions cost [M€] Monthly Administrative cost + labour cost + material cost (OPMS CND definition)
31
Outstanding works [Hrs] Monthly Number of hours of remaining works
Other Operational KPIs
38
Detailed parts coverage (cd) [#] Monthly
(Stock value actuals / rolling 12 month average consumption forecast) x number of cd per 
year
39
On time Deliveries: OTD [%] Monthly Total number of deliveries on time (matching availability date)/Total number of deliveries
40
Programme portfolio status [#] Monthly Programme portfolio status
Strategic
32
M&A (Mergers & Acquisitions) [Uds] Half-yearly M&A in process (In measurement moment)
33
Non-core divestments  [Uds] Half-yearly Non-core divestments (In measurement moment)
34
Active R&T Projects (TRL 1-6) [Uds] Quarterly R&T Projects (TRL 1-6) in process (In measurement moment)
35
New Products/Services evolution [Uds] Annual
New Products/Services initiated in the last year
36
Market Share evolution  [%] Annual Market share in the last year 
37
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Personalización Biblioteca de Aplicación ADONIS®-EADS (G) 
Autor: David Orensanz, BOC Ibérica 
Fecha: 14 mayo 2008 
 
Cambios realizados en ADONIS® para EADS (Global) 
 
Leyenda: 
• Rojo: pendiente 
• Negro: Realizado 
• Verde: Fase 2 





o Se parte como base de la Biblioteca de aplicación estándar de 
ADONIS® Community Edition en inglés (contiene tipos de modelo 
BPMN, Mapa de riesgos y Mapa de controles y todos los mecanismos 
relacionados) 
o Se quitan las marcas de agua de los fondos de tipos de modelo 
o Se activa la opción de representación monocroma 
o Documentación: Se activa el mecanismo de “Identidad Corporativa” 
o Extras: se activan las opciones ocultas de ADONIS:CE 
 
- Objetos de Proceso de negocio: 
o General: 
? Representación de Iconos (similar a BPMN): Start, Subproceso, 
End, Flechas, Desencadenantes, Objeto dato y Gateways  
o Entradas salidas: 
? Atributo “Descripción” de tipo TEXTO. 
? Atributo “Tipo” de tipo EXPRESION para determinar el 
comportamiento del objeto (Entrada o Salida) y cambiar su 
forma. 
? Atributo “Tipo E/S”, de tipo ENUMERADO con los siguientes 
valores: 
• Genérico 
• Datos informáticos 
• Documento (icono con forma de documento, pero sin 
líneas, como en BPMN “Data object”) 
• Producto (Pendiente definir gráfico) 
• Comunicación 
• Fecha 














? Adaptación “ATTREP” 
• Se incluyen los atributos nuevos descritos anteriormente 
organizados en 2 capítulos: “E/S” y “O/D”. 
? Adaptación “GRAPHREP” 
• Muestra iconos que simbolizan cada tipo (documento, 
cliente, proceso, etc.) 
o Nuevo objeto “Proceso superior” 
? Atributo “Referencia a proceso superior”: referencia de objeto a 
modelo con posibilidad de navegar a proceso de negocio o a 
mapa de procesos. 
? GRAPHREP: Una flecha hacia arriba 
? Se acordará (guía de modelación) poner en la esquina superior 
izquierda este objeto para subir nivel. 
o Actividad 
? Actividades internas, externas (como en Sevilla) 
? Posibilidad de asignar a una actividad como responsable una 
unidad de la organización 
? Posibilidad de múltiples roles asociados a una actividad 
? Capítulo “Clasification” igual que en EADS Sevilla (control, 
manual, automática...) 
? Atributo “Actividad SAP” que muestre un icono de SAP si está 
activo. 
? Permitir que la actividad “pise” 2 bandas. Para el caso de que 
sean varias bandas se situará encima de un grupo que abraque 
más bandas. 
o Decisión 
? Atributo “Tipo” con valores XOR, OR, AND y Complex (con 
representación gráfica como BPMN) 
?  
o Indicador 
? Nuevos atributos para objeto de control: Key Controls, Quality 
Gates, Check Lists, Firmas, Autorizaciones, Facturas,... 
o Recurso 
? Representar dentro de un marco (rectángulo) para mayor 
homogeneidad 
o Relación “Sucesor” 
? Por defecto en las flechas de decisión poner denominación en 
lugar de condición de paso 
o Relación “entra en” 
? De E/S a objeto de flujo 
o Relación “sale de”  
? De objeto de flujo a E/S 
o Modos 
? Incluir en el objeto E/S y las 2 relaciones “entra en” y “sale de” 
 
- Mapa de Procesos: 
o Atributo de propietario de un proceso (rol organigrama) 
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o Incluir entradas/salidas, paralelismo... como en Procesos de negocio 
o Que a un proceso entero se le pueda referenciar un documento y que 
se vea el icono 
o Incluir el objeto “Proceso superior” 
o Incluir las relaciones “entra en” y “sale de” 
o Modos 
? Incluir en el objeto E/S y las 2 relaciones “entra en” y “sale de” 
 
- Organigrama: 
o Relaciones transversales en el Organigrama: 
? Nueva relación “reporta a” 
• Permite unir “Unidad de la organización” con “Empleado” 
o con otra UO. 
• GRAPHREP: línea discontinua 
? Empleado: 
• Atributo “Empleado referenciado” 
• Atributo “Tipo” con valores “Jerárquico” y “Funcional” 
(DOR: creo que es redundante con la funcionalidad Auto) 
• GRAPHREP: se el atributo anterior está cumplimentado 
entonces se vuelve “transparente” con líneas 
discontinuas. Duda: ¿Es posible cambiar la 
representación del empleado automáticamente según la 
relación que la une con la UO? 
? Relación “tiene rol de” 
• GRAPHREP: cambiarla para evitar confusión con 
“reporta a”. P.ej. poner azul contínua. 
o Cambiar mesas por cabezas 
o Jerarquía de Organizaciones: diferenciar de otra manera las distintas 
organizaciones. Personalizarlo al entorno EADS-CASA (como en 
Sevilla). Poner los iconos de las diferentes opciones con tamaño similar. 
  
- Mapa de sistemas: 
o Los iconos algo más visuales e intuitivos (por ej. logo SAP encima 




? Incluir logo EADS a la izda. de la cabecera y fotos aviones 
EADS en las cabeceras de cada sección. 
? Leyenda básica para html que esté siempre presente 
? Ficha de proceso generada automáticamente en la aplicación 
(una sóla hoja). En atributos de modelo. Construirlo desde el 
html. 
? Un navegador arriba a la derecha que te indique dónde te 
encuentras dentro de la jerarquía de niveles (igual se podría 
numerar). Es complicado. 
? Incluir en KPIs gráficas de evolución 
o DOC 
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